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Akateemisilla keskijohtajilla on tärkeä positio yliopistoissa. He vastaavat yliopistossa 
siitä, että heidän yksikkönsä strategia ja tavoitteet toteutuvat suhteessa yliopiston tehtä-
viin ja tavoitteisiin. He myös vastaavat tutkimuksen ja opetuksen päivittäisten tehtävien 
toteutumisesta. (Evers 2010) Yliopisto akateemisena organisaationa on ainutlaatuinen 
ja poikkeaa liikeyrityksistä. Organisaatiokulttuurilla sekä johtamisella on symbioosinen 
suhde (Schein 2004). Esimerkiksi yksi akateemisen työyhteisön arvoista on autonomia 
(Evers & Nevgi 2011, 385). Useat yliopiston asiantuntijat ovat kuitenkin kokeneet, että 
yliopiston autonominen asema ja akateeminen vapaus ovat heikentyneet (Aittola & Yli-
joki 2005). Keskijohtajat ovat myös olleet huolissaan kollegiaalisuuden vähentymisestä 
ja manageriaalisen hallintokulttuurin lisääntymisestä (Davis 2016 ym.). Yliopistot ovat 
globaalisti käyneet läpi useita uudistuksia ja muutoksia viimeisten vuosikymmenten ai-
kana, jotka ovat muokanneet yliopiston kulttuuria sekä haastaneet johtamisen tapoja 
(Fumasoli ym. 2015; Linjakumpu 2008; Ståhle & Åberg 2012). Muutoksilla on pyritty te-
hostamaan yliopiston toimintaa, minkä lisäksi johtajuutta on pyritty vahvistamaan (Ai-
namo ym. 2012, 215). Haastetta kuitenkin lisää se, ettei keskijohtajaksi valikoituneilla 
välttämättä ole taustaa johtamisen tai johtamiskoulutuksen parista (Marshall 2012; Floyd 
2016).  
 
Keskijohtajan positio tuo jännitteitä kulttuurin, työtehtävien, johtamisen ja uudistusten nä-
kökulmasta. Keskijohtajan tehtävä on muun muassa viestittää alaisilleen ylimmältä joh-
dolta tulevia toimenpiteitä yliopiston strategian osalta ja toisaalta pitää alaistensa puolta, 
jotta näillä olisi riittävästi aikaa tutkimukseen ja opetukseen. Moniulotteinen toiminta-
kenttä ja vastuu voivat myös aiheuttaa sekaannusta sekä synnyttää stressiä ja konflik-
teja, mikä puolestaan voi johtaa dilemmaan yksilön ja organisaation tarpeiden välillä. 
(Gmelch & Miskin 2011; Ruzow ym. 2016) Keskijohtajan valta-asema luo myös jännit-
teitä autonomiaa ja akateemista vapautta korostavan työyhteisön keskelle. Miten johde-
taan ihmisiä, jotka eivät koe johtamisen tarvetta?  
 
Akateemisen johtamisen jännitteisiin liittyvä tutkimus yliopiston kontekstissa on hyvin vä-
häistä. Akateemista johtamista on tutkittu jossain määrin ja tarve aihealueen tutkimuk-
selle on tiedostettu (ks. esim. Floyd 2016; Wilhelmsson 2014). Johtamista käsittelevät 
tieteelliset tutkimukset koskevat usein liikeorganisaatioita, joiden vertaaminen yliopiston 
kaltaiseen luovaan tutkimusintensiiviseen asiantuntijaorganisaatioon ei ole täysin vertai-
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lukelpoista (Bryman 2007; Niiniluoto ym. 2014, 6). Esimerkiksi oppilaitokset usein raken-
tavat tavoitteensa sen pohjalta, missä näkevät vastavalmistuneet opiskelijansa. Sen si-
jaan liikeorganisaatioiden visio keskittyy usein markkinajohtamiseen, innovaatioihin ja 
osakkeenomistajien arvon kasvattamiseen. (Walton & Galea 2005) Suomessa yliopisto-
jen akateemista johtamista ja esimiestyötä on tutkittu viimeisen kahdenkymmenen vuo-
den aikana enenevässä määrin (esim. Herranen & Keskinen 2006; Kekäle 2015; Korho-
nen & Nevgi 2012; Linjakumpu 2008; Nevgi & Korhonen 2016). Ennen vuotta 2000 ole-
vat yliopistojohtamista käsittelevät tutkimukset ovat kohdistuneet akateemisen johtajan 
toimintakenttään ja johtamiskulttuuriin (esim. Kekäle 1997; Kekäle 1998; Pirttilä 1997).  
 
Yliopistouudistuksesta on kulunut nyt noin kymmenen vuotta, sillä uusi yliopistolaki (Yli-
opistolaki 558/2009) astui voimaan 1. tammikuuta 2010. Laki toi suuria hallinnollisia ja 
taloudellisia muutoksia suomalaiseen yliopistokenttään. Uudistus muun muassa lisäsi 
yliopistojen taloudellista autonomiaa sekä päätäntävaltaa myös organisoitumisen näkö-
kulmasta tuomalla yliopistoille työnantaja-aseman. (Niiniluoto ym. 2014, 5; Wilhelmsson 
2014, 5-11) Suomen yliopistot ovat kuitenkin olleet jatkuvan muutoksen keskellä jo 1960-
luvusta lähtien. Vuoden 2010 yliopistouudistus nähdään kuitenkin merkittävänä uudis-
tuksena pienempien rinnalla, sillä yliopistot muuttuivat valtion virastoista julkisoikeudelli-
siksi entiteeteiksi. (Niiniluoto 2020, 39) 
 
Yliopistojen johtamisen näkökulmasta uudistus herätti ihmetystä muun muassa siksi, 
että jatkossa hallituksen jäsenistä vähintään 40% tulisi tulla yliopiston ulkopuolelta. Reh-
torin kuten muiden akateemisten johtajien toimintakenttä laajeni. Esimerkiksi laitoksille 
siirrettiin vastuu talous- ja henkilöstöhallinnosta (Mustajoki 2014, 107). Yliopistouudis-
tuksen lisäksi vuonna 2011 Suomen hallitus teki koulutus- ja tutkimusleikkauksia yh-
teensä 1,44 miljardilla eurolla (Pääministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma 
22.6.2011). Vuonna 2015 yliopistoilta leikattiin 50 miljoonan euron edestä rahoitustukia 
(Pääministeri Juha Sipilän hallituksen strateginen ohjelma 29.5.2015), minkä seurauk-
sena yhteistoimintaneuvotteluiden myötä Helsingin yliopistosta jouduttiin irtisanomaan 
1200 henkilöä (Síren 2016). Tutkielman kirjoitusprosessin aikana Helsingin yliopistossa 
nousi keskustelu myös tutkintojen muutosprosessista, joka sai laajemman muutosagen-
dan keväällä 2015 (Vararehtorin päätös 6/2015: Iso Pyörä -koulutusuudistuksen projek-
tiryhmän nimeäminen). 
 
Tämä tutkielma kohdistuu Helsingin yliopiston keskijohdon, erityisesti laitosjohtajien, ko-
kemiin johtamistehtävän haasteisiin 2010-2015 yliopiston muuttuessa autonomiseksi ja 
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useiden yliopiston toimintaa ja organisaatiota koskevien muutosprosessien käynnisty-
essä yliopistossa. Keskityn tutkielmassa erityisesti akateemisen keskijohtajan toiminta-
kentän painotuksiin sekä johtamisen jännitteisiin keskijohtajan toimintakentän sekä aka-
teemisen työympäristön kontekstissa. Pyrkimyksenä on selvittää mitä keskijohtajien toi-
mintakenttään kuuluu sekä miten työn osa-alueet painottuvat. Lisäksi tavoitteena on tun-
nistaa millaisia dilemmoja akateemiset keskijohtajat kohtaavat työssään. Mitä paremmin 
akateemisen johtamisen dilemmoja tunnistetaan, sitä parempia päätöksiä pystytään te-
kemään. Tunnistaminen auttaa myös yliopiston johtamiskoulutuksen organisoimisessa.  
 
Tutkielman teoreettinen osuus seuraa tutkimuksen viitekehystä. Toisessa luvussa käsi-
tellään akateemista johtamista johtamisteorioiden kautta sekä akateemisen keskijohta-
jan toimintakenttää ja urapolkuja. Koska johtaminen on kulttuurisidonnaista, tarkastel-
laan seuraavassa luvussa akateemista työympäristöä sen työyhteisön ja kulttuurin nä-
kökulmasta. Luvun lopussa tarkastellaan vielä akateemisen työympäristön sekä johta-
misen kontekstissa esiintyviä jännitteitä. Empiirisen osuuden aloittaa neljäs luku, jossa 
esitellään tarkemmin tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Luvussa viisi käy-
dään läpi tutkimuksen toteutus ja tutkimusmenetelmät, jota seuraa tutkimustuloksiin kes-
kittyvä luku. Tutkimuksen luotettavuutta pohditaan luvussa seitsemän. Työn viimeisessä 
luvussa tutkimustuloksia tarkastellaan aikaisemman kirjallisuuden valossa. Tutkimuk-
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2 Akateeminen johtaminen 
 
 
2.1 Akateeminen johtaminen johtamisteorioiden valossa 
 
Akateeminen johtaminen on “yliopiston perusarvoihin – tieteen vapauteen ja autonomi-
aan – perustuvaa tutkimustoiminnan, opetuksen ja yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen 
johtamista” (Evers & Nevgi 2011, 382). Johtamisessa näyttäytyvät ennen kaikkea yli-
opiston päätehtävät, joiden luonne vaikuttaa siihen, miten johtamista voidaan tehdä ja 
miten se on tarkoituksenmukaista organisoida. Akateeminen johtaminen liittyy siihen, 
mitä johtaja tekee yliopiston, laitoksen, tutkimusryhmän ja opettamisen konteksteissa 
(Ramsden 1998, 80).  
 
Akateemiseen yliopistokontekstiin liittyy erilaisia arvoja, jotka näyttäytyvät akateemisen 
johtamisen kentällä. Esimerkiksi tieteen autonomia sekä kollegiaalisuus ovat yksi syy 
siihen, että jaettu johtajuus toteutuu hyvin usein akateemisessa työympäristössä (Ben-
nett ym. 2003; Gronn 2003; Harris 2010; Jones ym. 2012). Jaetun johtajuuden organi-
saatioissa valta on jaettu sen yksilöiden ja ryhmien kesken (Buller 2014, 16-17). Yliopis-
ton henkilöjohtamiseen liittyy vahvasti myös vaikuttaminen ja informaali johtajuus, jossa 
kuka tahansa voi vaikuttaa positionaalisesta auktoriteetista huolimatta (Bush 2008, 277). 
Valta ei ole muutaman positionaalisen johtajan käsissä, vaan useamman eri osa-alueen 
asiantuntijan. Whitchurcin (2012) mukaan jaetun johtajuuden kulttuurissa akateemiset 
asiantuntijat osaavat liikkua asiantuntijuuden, ydin- sekä tukitoimintojen välimaastossa.  
 
Jaettu johtajuus on juurtunut yliopistoihin. Sitä myötä, kun akateemisen johtajan strate-
giset tehtävät ovat kasvaneet sekä uudistukset lisääntyneet vuosien saatossa, myös 
muutosjohtajuudesta on alettu keskustella enemmän (ks. esim. Evers 2010; Marshall 
2012; Rudhumbu 2015; Scott ym. 2008). Strateginen johtaminen on vahvasti yhteydessä 
muutosjohtamiseen, jossa korostuu voimavarojen priorisointi (Evers & Nevgi 2009). 
Muutosta johdetaan sekä ihmisten että asioiden johtamisen näkökulmasta (Buller 2014, 
81). 
  
Ihmisten johtaminen (leadership) sekä asioiden johtaminen (management) ovat johtami-
sen ja johtajuuden tunnetuimmat käsitteet - johtamisen kaksi tehtävää (Kotter 1990, 3-4; 
Lämsä & Hautala 2004, 207; Seeck 2008, 330). Ihmisten johtamisessa johdetaan sekä 
henkisiä että fyysisiä voimavaroja, sekä sitoudutaan yhteisiin tavoitteisiin ja niiden saa-
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vuttamiseen. Asioiden johtaminen on toimintojen ja käytäntöjen johtamista. Sen tavoit-
teena on saada ihmiset organisoiduksi siten, että perustehtävä toteutuu. (Evers & Nevgi 
2009; Knight & Trowler 2001; Wren 2005) Ihmisten johtamisen synonyymi on johtajuus, 
jossa vuorovaikutus on keskiössä (Lämsä & Hautala 2004, 205-207). Vuorovaikutuksen 
lisäksi ihmisten johtamisessa ollaan tekemisissä strategian ja visio kanssa, mutta myös 
kannustetaan ja motivoidaan ihmisiä. Asioiden johtaminen sisältää suunnittelua, budje-
tointia, resursointia ja ongelmien ratkaisemista. (Kotter 1990, 6)  
 
Niiniluoto (2014, 38) jakaa organisaation hallinnon kahteen, jossa administration on en-
simmäinen liittyen rutiini- tai päivittäisiin tehtäviin. Toinen on governance, joka tarkoittaa 
päätöksentekoa. Hänen toisenlainen jaottelunsa liittyy ihmisten sekä asioiden johtami-
seen ja on kuvauksiltaan samankaltainen Eversin ja Nevgin (2009) sekä Kotterin (1990) 
kanssa. Dimmock ja Walker (2002, 33) käyttävät peruskoulun kontekstissa käsitteitä 
koulun henkilöjohtaminen (school leadership), opetustoiminnan johtaminen (educational 
management) sekä koulutoimintaaan liittyvät päivittäiset tehtävät (educational admini-
stration).  
 
Aikaisempien johtamisteorioiden valossa laitosjohtajan työtä voisi pohtia seuraavalla ta-
valla. Akateeminen henkilöjohtaminen (academic leadership) on kannustamista, vision 
ja strategian eteenpäinviemistä, sekä vuorovaikutuksen ylläpitämistä niin yliopistossa 
kuin yhteiskunnassa. Akateeminen asioiden johtaminen (academic management) liittyy 
sekä tutkimus- että opetustoiminnan johtamisen prosesseihin. Yliopistot ovat asioiden 
johtamisen yksiköitä. Näiden ohella johtajan tehtäviin kuuluu myös paljon rutiininomaisia, 
”alemman tason” tehtäviä (academic administration).  
 
2.2 Akateemisen keskijohtajan toimintakenttä 
 
Suomessa akateemisia johtajia yliopistossa ovat kansleri, rehtori, vararehtorit, tiedekun-
tien dekaanit, varadekaanit, laitosjohtajat, varalaitosjohtajat sekä oppiaineistaan vastaa-
vat professorit (Niiniluoto ym. 2014, 5; Ståhle & Åberg 2012, 41). Myös tutkimusryhmien 
johtajat voidaan laskea akateemisiksi johtajiksi (Niiniluoto 2014, 37). Yliopiston toimintaa 
johtaa rehtori, kun kansleri edistää tieteitä sekä valvoo yliopiston yleistä etua ja toimin-
taa. Yliopisto jakautuu tiedekuntiin, joita johtaa dekaanit. Tiedekunnassa toimii myös tie-
dekuntaneuvosto, joka kehittää tiedekunnan toimintaa kokonaisvaltaisesti. Tutkimus-, 
opetus- ja/tai palvelupainotteisia laitoksia johtaa lisäksi laitosjohtajat. Tiedekunnan si-
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sällä laitoksia on useimmiten yhdestä viiteen, ellei puhuta laitoksettomasta tiedekun-
nasta. Laitosjohtaja raportoi dekaanille, joka puolestaan raportoi rehtorille. (Mansikka-
mäki 2010, 38, 45-50)  
  
Koska laitosjohtajan tehtävä asettuu yliopiston keskijohtoon, on tehtävä erittäin keskei-
nen organisaation tehokkuuden ja menestymisen näkökulmasta (Jones & Holdaway 
1996; Marshall 2012) sekä organisaatiomuutosten toteuttamisen kannalta (Hechanova 
& Cementina-Olpoc 2013). Hyvä akateeminen johtaminen vaatii toimivan vuorovaikutuk-
sen kaikkien kuvion 1 mukaisten yhteistyökumppanien kanssa, mukaan lukien myös pro-
fessorit, vastuututkijat, hallintohenkilökunnan sekä muun henkilöstön (Evers 2010, 6). 
Laitosjohtajien tukena on usein yksi tai useampi varalaitosjohtaja sekä toimistopäällikkö, 
joka vastaa laitoksen hallinnon toimivuudesta (Mansikkamäki 2010, 28). Muita virallisia 
yhteistyöryhmiä ovat muun muassa opetus- ja tutkimusasioiden toimikunta, laitosneu-
vosto sekä johtoryhmä. Laitosjohtaja on joko delegoinut ryhmien vetämisen toiselle hen-





Kuvio 1. Laitosjohtajan yhteistyöverkko.  
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Helsingin yliopistossa akateeminen johtaminen laitosjohtajan johtamistyössä rakentuu 
seuraavista neljästä tavoitteeltaan erilaisesta akateemisen johtamisen alueesta: 1) stra-
teginen ja operatiivinen johtaminen, 2) henkilöjohtaminen, 3) opetustoiminnan johtami-
nen sekä 4) tutkimustoiminnan johtaminen (Evers 2010, 6). Myös strategian noudatta-
minen kuuluu tehtäviin, kuten sen välittäminen henkilökunnalle (Nevgi 2014, 181). (ks. 
liite 2: laitosjohtajan toimintakenttä) Kansainvälisen tutkimuksen kentällä laitosjohtajan 
tehtävien ja velvollisuuksien on kuitenkin todettu olevan hyvin laajoja ja kompleksisia. 
Myös keskijohtajien työn ylikuormitus on yleinen kirjallisuudessa mainittu ongelma. (ks. 
esim. Bryman 2007; Cardno 2014; Gmelch & Miskin 2011; Ramsden 1998; Smith 2002; 
Vilkinas & Ladyshewsky 2011) 
 
Muutamat tutkimukset ovat yrittäneet kehittää laitosjohtajalle viitekehystä koulutusmate-
riaalia varten, mutta esimerkiksi Bryman (2007) puhuu konkreettisia koulutusmateriaa-
leja vastaan. Hänen mukaansa laitosjohtajan osaamisen ympärille rakennettu viitekehys 
ei ole pätevä, sillä työ on usein määräaikainen, siihen liittyy paljon informaalia johtajuutta 
valta-auktoriteetin mukaisesti, eikä tehtävään ole välttämättä pyritty (ks. myös Pirttilä & 
Eriksson-Piela 2004, 76; Clegg & McAuley 2005, 20). Sarros kumppaneineen (1997) 
kommentoi tehtäväluetteloiden edustavan hajautettuja tehtäviä, jotka eivät kuitenkaan 
edusta sitä, mitä laitosjohtaja varsinaisesti tekee työkseen.  
 
Scottin ja kumppaneiden (2008) tutkimuksessa laitosjohtajilla kului paljon aikaa tulokset-
tomiin palavereihin, tarpeettomaan byrokratiaan sekä liialliseen raportointiin. Smithin 
(2002) tutkimuksessa laitosjohtajilla meni eniten aikaa henkilöstöhallintoon, resurssien 
suunnitteluun, laitoksen hallintoon, edustamiseen, laadun arvioinnin suunnitteluun ja 
opiskelijoihin liittyviin asioihin. Myös henkilökohtaisiin akateemisiin tehtäviin, kuten tutki-
mukseen, opetukseen ja esimiestehtäviin, kuluu paljon aikaa. 
 
Benoit ja Graham (2005) painottavat, että laitosjohtajien tulisi olla visionäärejä sekä muu-
tosagentteja, jotka työskentelevät yhdessä muun henkilöstön kanssa kehittääkseen lai-
toksen toimintaa. Työyhteisön tulisikin pohjautua luottamukselle sekä kannustamiselle. 
Kirjallisuudessa mainitaan usein, että tehokkaan akateemisen johtamisen käyttäytymis-
malleihin kuuluu luottamukseen perustuvien ihmissuhteiden luominen, empaattisuus 
sekä esikuvana toimiminen (Benoit & Graham 2005; Briggs 2005; Scott ym. 2008). Lai-
tosjohtajan tärkeimpiin ominaisuuksiin kuuluvat hyvät ihmissuhdetaidot, visiointi sekä 
kommunikaatiotaidot (Smith 2002; Wergin 2007). Sekä Benoit ja Graham että Smith ko-
rostavat myös, että akateemisen johtajuuden ydin on kyky luoda toimiva työyhteisö, 
jossa kaikki työskentelevät osana tiimiä. Kaiken kaikkiaan laitosjohtajan toimintakenttä 
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on laaja ja moniulotteinen. Lisäksi sidosryhmiä on useita, jolloin kommunikaatio ja asioi-
den vieminen eteenpäin on tärkeää. 
 
 
2.3 Akateemisen keskijohtajan urapolut 
 
Laitosjohtajan urapolulle päätymiselle voidaan nähdä olevan kolme eri tietä. Kaikilla teillä 
on kuitenkin yhteinen lähtökohta, sillä akateemiseksi johtajaksi valikoidutaan pääasiassa 
menestyksen, meriittien ja arvostuksen kautta, jossa johtamiskoulutuksen merkitys on 
vähäinen (Gronn 2003; Nevgi 2014, 175). Akateemisessa työympäristössä johtajan teh-
tävään valikoituneita pidetään uskottavina, luotettavina ja ennen kaikkea akateemisesti 
menestyksekkäinä. Johtajaksi päädytään usein henkilöstön vahvan tuen ja kannustuk-
sen kautta. (Wilhelmsson 2014, 15-16)  
 
Laitosjohtajaksi voidaan hakeutua tarkoituksellisesti, jolloin henkilö näkee position mie-
lekkäänä sekä hyvänä urapolkuna. Meriittien ja henkilöstön luottamuksen kautta positi-
oon voidaan valikoitua myös ikään kuin vahingossa. Marshallin (2012) tutkimuksessa 
laitosjohtajat kokivat “luonnonvalinnan” hieman ongelmallisena, sillä johtajaksi valikoitu-
neet eivät menestyksekkäästä akateemisesta urasta huolimatta välttämättä menesty-
neet laitosjohtajina. Osa tutkimuksen laitosjohtajista koki olevansa epäpäteviä ilman var-
sinaista johtamiskoulutusta (ks. myös Floyd 2016; Gmelch 1991; Stratford 2012). Suurin 
osa tutkimuksen laitosjohtajista oli päätynyt tehtäväänsä sattumalta, eikä heistä kukaan 
ollut käynyt koulutusta laitosjohtajan tehtävää varten. Laitosjohtajaksi valikoitumista ei 
aina nähdä urakehityksenä, vaan pikemminkin uran keskeytymisenä. Tehtävä saatetaan 
ottaa vastaan vastahakoisesti, velvollisuudesta, ja se koetaan uhrautumisena laitoksen 
hyväksi. Henkelin (2002) tutkimuksessa eräs laitosjohtajana työskentelevä informantti 
sanoi ”Jos olisin halunnut johtaa yritystä, minusta olisi tullut liikemies. Nyt muut tekevät 
minun tutkimustani.” Ottaessaan johtajan roolin vastaan, useat akateemiset johtajat jou-
tuvat ristituleen vastuutehtävien sekä olemassa olevien taitojen kanssa (Sarros ym. 
1997).  
 
Laitosjohtaja on siis menestynyt akateeminen asiantuntija, jolla ei välttämättä ole aikai-
sempaa taustaa tai koulutusta johtamisesta, mutta johon henkilöstö luottaa. Gmelch ja 
Buller (2015) näkevät laitosjohtajien koulutuksen puutteessa kolme ongelmakohtaa. 
Muutoksia ja uudistuksia voi olla haasteellisempaa ajaa eteenpäin. Myös koko laitoksen 
johtamisessa on haasteita. Lisäksi jos asiantuntija ei menestykään laitosjohtajana, se 
saattaa vaikuttaa hänen urakehitykseensä. (Gmelch & Buller 2015, 3-5) 
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Yksilö voidaan myös kustomoida johtajaksi (Gronn 2003, 13), mikä on kolmas tie. Joh-
tajuuden vahvistamisesta yliopistoissa on viime vuosina puhuttu paljon ja siihen on py-
ritty muun muassa koulutusohjelmien rakentamisen kautta (Hancock 2007; Stratford 
2012; Wilhelmsson 2014). Yliopistojen yritystapaistumisen diskurssissa keskijohtajaksi 
voisi käytännössä hakeutua nykyään myös ammattijohtaja. Yliopistouudistuksessa lai-
tosjohtajan johtamistehtävät avattiin ensimmäistä kertaa myös yliopiston ulkopuolisille 
hakijoille (Wilhelmsson 2014, 5). Henkelin (2002) mukaan akateemisen johtajan tehtä-
vään tarvitaan kuitenkin akateeminen henkilö, sillä muilla olisi liian vähän kokemusta 
laitostason toiminnasta sekä tutkimustoiminnasta. Stratford (2012) sen sijaan pohtii, tu-
lisiko johtajuus järjestää yliopistoissa eri tavalla ottaen huomioon, että laitosjohtajan teh-
tävässä joudutaan usein luopumaan tutkimustyöstä, jolloin ammatillinen työtyytyväisyys 
laskee. Useat muut tutkimukset tukevat väitettä, jonka mukaan laitosjohtajana toimimi-
nen vähentää vapaa-aikaa sekä omalle tutkimukselle tai opettamiselle jäävää aikaa 
(Floyd 2016; Gmelch 1991; Hancock 2007; Wilhelmsson 2014). Myös stressi lisääntyy 
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3 Akateeminen työympäristö 
 
3.1 Muuttuva akateeminen organisaatio 
 
Yliopistoihin on viimeisen neljänkymmenen vuoden aikana sekä kansallisesti että kan-
sainvälisesti kohdistunut suuria paineita. Paineita tulee erityisesti kolmesta eri suun-
nasta: yliopiston sisältä, valtiolta sekä markkinoilta (Kankaanpää 2013, 29). Paineet ovat 
liittyneet niin organisaatiorakenteeseen kuin julkiseen odotusarvoon, jonka mukaan yli-
opistojen tulisi olla taloudellisesti omavaraisempia, toimintavastuullisimpia, innovatiivi-
simpia ja yrittäjämäisempiä organisaatioita. (de Boer & Goedegebuure 2009; Fumasoli 
ym. 2015; Höyssä 2012; Ståhle & Ainamo 2012)  
 
Yrittäjämäisempää otetta voisi kutsua myös managerialistisemmaksi suunnaksi. Mana-
gerialismin tavoite on kehittää yliopistojen hallinnollista ja strategista ajattelua. Näiden 
yhteydessä keskustellaan usein Euroopassa 1980-luvulla levinneestä uudesta julkisjoh-
tamisesta tai NPM:stä (new public management), joka liittyy tulosohjaukseen (Kallio & 
Kallio 2012, 57). Suomessa yliopistojen tulosohjausta lähdettiin ajamaan eteenpäin 
vasta 1990-luvulla. Tulos- sekä päätösvastuuta on tutkittu paljon (esim. Kallio & Kallio 
2012; Ruuska 2017). Tulosohjauksen keskeisiä käsitteitä ovat ohjelmat, kumppanuudet, 
arvioinnit, sopimukset, rahastot sekä projektit (Gronn 2003, 7).  
 
Globalisaatio ja teknologian nopea kehittyminen ovat johtaneet yhteisiin kansainvälisiin 
käytäntöihin (Bush 2008; Jauhiainen 2020). Kansainvälisen tutkimustoiminnan kentällä 
kilpailu on kiristynyt. Enemmän tulisi saada aikaiseksi, mutta pienemmillä resursseilla. 
(Mustajoki 2014, 118). Tehokkuus- ja laatuvaatimukset ovat kiristäneet kilpailua yksiköi-
den ja yksilöiden välillä, minkä lisäksi akateemista työtä uhkaa työn hajauttaminen, työ-
määrän lisääntyminen ja autonomian vähentyminen. (esim. Kallio & Kallio 2012; Teichler 
ym. 2013; Ylitalo & Tienari 2012) Liiallinen työmäärä nähdään kuitenkin jo ongelmana 
yliopistoissa (Mustajoki 2014, 118). Yliopistoille tyypillisesti työsuhteiden epävarmuus 
(Aittola & Ylijoki 2005, 7-8) ja työllistymisvaikeudet ovat kasvamaan päin (Puhakka & 
Rautopuro 2020, 79). Kasvava kilpailu rahoituksen ja avautuvien työsuhteiden suhteen 
saattaa kuitenkin vaikuttaa tutkijoiden työmotivaatioon jopa negatiivisesti (Siekkinen ym. 
2016, 29). Kontrolli on ylipäänsä kasvanut (Craft 2005, 77). 
 
Yliopistojen yritystapaistumisen ja suuremman talousvastuun myötä keskustelujen yh-
deksi ytimeksi on muodostunut nimenomaan yliopistojen johtaminen (Fumasoli ym. 2015 
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213; Howells ym. 2014, 252). Ennen akateemisen johtamisen ammattimaistumista, aka-
teeminen johtaminen on viitannut lähinnä hallinnointiin ja kollegiaaliseen päätöksente-
koon (Linjakumpu 2008, 28). Akateeminen johtaminen tutkimusalueena ei kuitenkaan 
ole pysynyt globalisaation ja kansainvälistymisen tahdissa, vaan on jäänyt jälkeen muu-
tostahdista (Dimmock & Walker 2002, 30).  
 
 
3.2 Akateeminen työyhteisö ja kulttuuri 
 
Kulttuuri on kollektiivinen ilmiö, jossa ovat osallisina kaikki samassa sosiaalisessa ym-
päristössä kasvaneet ja kulttuurin omaksuneet ihmiset. Jokainen organisaation ja kult-
tuurin jäsen kantaa ajattelun, tunteiden ja toiminnan malleja, jotka hän on elämänsä var-
rella oppinut. (Hofstede ym. 2010, 4-6) Sosiaalinen kulttuuri viittaa arvoihin, uskomuksiin 
ja käytäntöihin, jotka erottavat yhden ryhmän toisesta (Dimmock & Walker 2002, 33). 
Työympäristön kulttuuri on edellisten lisäksi aika- ja paikkasidonnainen (Hakala 2009, 
17). Kulttuuri siis omaksutaan, eikä se välttämättä ole samankaltainen nyt kuin vuosi-
kymmenen päästä.  
 
Organisaatiokulttuurista alettiin puhua akateemisessa kontekstissa 1970- ja 1980-luku-
jen vaihteessa (Seeck 2008, 206). Suomessa akateemisen työkulttuurin kulmakiviä ovat 
kollegialismi, hajautettu ja vuorovaikutuksellinen johtajuus sekä akateeminen vapaus 
(Evers & Nevgi 2009; Huusko 2006; Wilhelmsson 2014). Akateemista organisaatiota kut-
sutaankin usein kollegiumiksi, jossa konsensus on tärkeä elementti menestymisen ja 
päätöksenteon kannalta (Brundrett 1998). Kollegiaalisuus tulee latinan sanasta colle-
gium (virkatoveruus), joka viittaa akateemiseen yhteistoimintaan (Välimaa 2012, 142). 
Avoin ja kriittinen keskustelu sekä vuorovaikutus on tärkeää, jotta voidaan pyrkiä kolle-
giaaliseen konsensukseen päätöksenteoissa (Välimaa 2012, 151). Korhosen (2007,3) 
mukaan kollegiaalinen hallintokulttuuri on ihanne, johon yliopistojen tulisi pyrkiä. Sahlin 
(2011) ehdottaa, että kollegiaalisia elementtejä tulisi jopa vahvistaa akateemisissa teh-
tävissä ja päätöksenteossa.  
 
Jaettua johtajuutta voisi ajatella kollegiaalisuuden jatkeena, joka voidaan jakaa kolmeen 
elementtiin: yhteisen tavoitteen tavoittelu, yhteistyö yli rajojen sekä asiantuntijuuden 
laaja-alainen jakaminen (Woods ym. 2004) Yliopisto on asiantuntijoiden organisaatio, 
johon sopii huonosti käskemiseen tai alaisten toimintaa suoraan määrittävät ohjeet 
(Ramsden 1998). Akateeminen työyhteisö ei yleisesti pidä siitä, että heitä johdetaan tai 
käsketään. Sen sijaan he kuuntelevat ja heitä saa tukea. (Kekäle 2015, 169) 
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Suomessa yliopisto-opettajien ihanteena on vallinnut myös akateeminen vapaus (lern-
freiheit) niin tutkimiseen kuin opettamiseen (Forsberg 2014, 51; Huusko 2006). Akatee-
misella vapaudella on sekä laillinen että perinteinen merkitys. Laillisesti se viittaa yliopis-
tojen oikeuteen rakentaa omat käytännöt ja opintosuunnitelmat. Perinteisessä merkityk-
sessä se viittaa akateemisen henkilöstön oikeuteen esimerkiksi opettaa opintosuunnitel-
mien sisältöä parhaaksi katsomallaan tavalla. (Buller 2014, 17-18) Yliopistoissa työnte-
kijöillä on melko suuri vapaus oman työnsä ohjaamiseen (Keltikangas-Järvinen 2014, 
140).  
 
Yliopistoideaaleja ovat edellisten lisäksi myös kriittisen ajattelun kehittäminen, uuden tie-
don etsintä sekä sivistyksen vaaliminen. Akateeminen henkilöstö on usein hyvin sitoutu-
nut työhönsä ja tekee joskus jopa ylitöitä luovuuden ja itsensä toteuttamisen keskellä. 
(Aittola & Ylijoki 2005, 11–12)  
 
 
3.3 Akateemisen työympäristön jännitteet 
 
Paradokseista ja dilemmoista – joista puhutaan ajoittain jopa synonyymeinä – tuli teema 
1990-luvulla organisaatiotutkimuksessa, sillä kaikkien organisaatioiden todettiin muo-
dostuvan sekä henkilöistä että heidän vuorovaikutuksesta ja valtasuhteista. Dilemma 
tarkoittaa valinnanvaikeutta kahden samanarvoisen asian välillä (kreikaksi di = kaksi, 
lemma = päätös, oletus). Dilemma on tietynlainen ongelma tai pulma, jota ei välttämättä 
voida ratkaista, vaan se on jatkuva sellainen, jossa jokaisella ratkaisullakin on omat 
haasteensa. Käytännössä dilemmaa ei voida täysin ratkaista, vaan sen kanssa täytyy 
joko elää tai on tartuttava pulmalliseen ratkaisuun. (Monsen 2003, 35) Laitosjohtajan 
näkökulmasta yksi dilemma voisi olla esimerkiksi, miten hän voi samaan aikaan tuntea 
kuuluvansa tiettyyn tutkijayhteisöön sekä laitoksen johtoryhmään. Sekä vuorovaikutus 
että valtasuhteet ovat erilaisia näiden ryhmien sisällä sekä niiden välillä.  
 
Akateemisen työympäristön dilemmoista on melko vähän aikaisempaa tutkimusta. Sen 
sijaan oppilaitosten eettisistä dilemmoista on olemassa useampi kokoomateos etenkin 
opetustoimen näkökulmasta (esim. Gajewski 2017; Shapiro & Stefkovich 2016). Myös 
oppilaitosten opetustoimen johtamisen näkökulmasta on kokoomateoksia (esim. Bran-
son & Gross 2014; Brooks 2016; Shapiro & Gross 2013). Ylemmän korkeakoulun ken-
tällä puhutaan kuitenkin ajoittain niin kutsutusta rautakolmiosta, jossa jännitteitä esiintyy 
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kustannusten, laadun ja pääsyn (access) välillä. Esimeriksi kustannukset voi pitää ma-
talalla vähentämällä toimistomaksuja. Samalla useammalle opiskelijalle voi antaa pää-
syn opintoihin, jolloin kurssien osallistujamäärä nousee. Tällaisessa skenaariossa ope-
tuksen laatu kuitenkin todennäköisesti heikkenisi. Jos taas kustannukset pitäisi matalalla 
ja opetuksen laadun korkealla, opiskelijoiden pääsyä kursseille pitäisi vähentää. Oikean 
ratkaisun löytäminen rautakolmiossa kuvaa hyvin korkeakouluopetuksen problematiik-












Kuvio 2. Rautakolmio ratkaisuun vaikuttavien tekijöiden havainnollistajana. 
(Buller 2014, 224)  
 
Olen aikaisemmissa luvuissa käsitellyt jo useita akateemisen työympäristön ominaispiir-
teitä tai haasteita, puhumatta niiden välisistä jännitteistä. Esimerkiksi aikaisemmin tote-
sin, että akateemisen työn laatu- ja tehokkuusvaatimukset ovat kasvaneet (esim. Kallio 
& Kallio 2012), mutta koulutusleikkauksia ja irtisanomisia on tapahtunut samanaikaisesti 
(Sirén 2016). Tähän voisi soveltaa rautakolmiota, jonka päissä ovat laatu, nopeus ja re-
surssit.  
 
Myös laitosjohtajat kertovat joutuneensa taistelemaan resursseista (Rinne ym. 2012; 
Stratford 2012). Marshall (2012) toteaakin, että laitosjohtajat joutuvat työskentelemään 
kilpailevien määräysten ja käskyjen sekä institutionaalisen dynamiikan ja rakenteiden 
välimaastossa (myös Dill 2011). Institutionaalinen dynamiikka voisi Rudhumbun (2015, 
115) tutkimuksen tavoin viitata esimerkiksi manageriaalisen ja kollegiaalisen kulttuurin 
väliseen jännitteeseen, jota myös Clegg ja McAuley (2005) ovat tutkineet. Jännite liittyy 
akateemisen työympäristön valtadiskurssiin, jossa managerialismi saatetaan usein ne-
gatiiviseen valoon (Clegg & McAuley 2005, 19, 30). Olen aikaisemmin todennut, että 
akateeminen työyhteisö ei lähtökohtaisesti pidä siitä, että heitä käsketään (esim. Kekäle 
Pääsy 
Kustannus Laatu 
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2015), ja että päätöksiä tulisi tehdä kriittisen keskustelun kautta (esim. Välimaa 2012). 
Myös Pirttilä (1997) on tutkimuksessaan havainnut, että akateemiset johtajat korostavat 
keskustelevaa ja demokraattista johtamistyyliä, mutta samaan aikaan kertovat siitä, 
kuinka komentavalla johtamistyylillä on ollut huonoja seurauksia. Koska työskentely yli-
opistossa perustuu akateemiselle vapaudelle ja työntekijät haluavat olla itsenäisiä (Ru-
zow ym. 2016, 33), on akateeminen johtaminen jo perusluonteeltaan jännitteinen (Linja-
kumpu 2008, 27; Wilhelmsson 2014, 22). Laitosjohtajien päätöksentekovallasta huoli-
matta, he ottavat vain harvoin toimintakenttänsä valtaa ja vastuuta itselleen (Pirttilä & 
Eriksson-Piela 2004, 73-76).  
 
Jos kollegiaalisuus on jaetun johtajuuden jatke, on samankaltaisia havaintoja tehnyt 
myös Kangaslahti (2007). Hän tutki väitöskirjassaan kunnan opetustoimen strategisen 
johtamisen käytäntöjä ja dilemmoja. Haastateltavat korostivat muun muassa, että henki-
löstö on koulujen voimavara, joka johtaa koulua itsenäisesti, hajautetusti ja hyvin. Kui-
tenkin hallintoa kasvatetaan kontrolloimaan, vaikkei tälle nähdä tarvetta. (Kangaslahti 
2007, 154-156)  
 
Yksi ensimmäisiä akateemisen työympäristön dilemmoja käsittelevä kirja on Elaine Mar-
tinin (1999) Changing Academic Work, jossa hän kuvaa neljää dilemmaa. Näistä yksi on 
individualismin ja kollektivismin välinen jännite. Myös Hampden-Turner ja Trompenaars 
(1997), Hofstede (1991) sekä Walker ja Dimmock (2002) ovat tunnistaneet saman jän-
nitteen kulttuuritutkimuksessaan. Individualismia arvostetaan luovuutta vaatimissa orga-
nisaatioissa, kuten yliopistossa (Craft 2005, 87). Dilemma saattaa kehittyä etenkin silloin 
kun henkilökohtaiset ja yhteisön tarpeet, oikeudet tai käytännöt ovat ristiriidassa (Ruzow 
ym. 2016).  
 
Yliopistotyötä organisoidaan sekä yliopiston ylimmän johdon tasolla (makrotaso), tiede-
kunnissa ja laitoksilla (mesotaso) sekä yksittäisen tiimin ja työntekijän suhteen (mikro-
taso) (vrt. Siekkinen ym. 2016, 29). Aikaisemman kuvion 1 mukaisesti laitosjohtajan yh-
teistyöverkko sisältää useamman sidosryhmän, sekä liitteen 2 mukaisesti hänen toimin-
takenttänsä on laaja. Näiden lisäksi on muistettava, että akateeminen työyhteisö on ai-
nutlaatuinen. Akateemiseen organisaation liittyy kulttuuriin, arvoihin ja valtarakenteisin 
nojautuvia jännitteitä. Akateeminen johtaja joutuu tasapainottelemaan muun muassa hy-
vien ja huonojen käytäntöjen, pitkän ja lyhyen aikavälin tavoitteiden sekä toiveiden ja 
olemassa olevien resurssien kanssa (Clegg & McAuley 2005, 24; Rautanen 2014, 160). 
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4 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 
 
Akateemisen keskijohtajan toimintakenttää kuvaillaan kirjallisuudessa jokseenkin moni-
mutkaiseksi pitkine tehtäväluetteloineen (ks. esim. Bryman 2007; Gmelch & Mis-
kin 2011; Smith 2002; Vilkinas & Ladyshewsky 2011). Monimutkaisuuteen liittyy sekä 
tiedostettuja että tiedostamattomia jännitteitä, joita johtajan roolissa on hyvä tunnis-
taa. Viimeaikaiset akateemista maailmaa muokanneet uudistukset ovat myös muokan-
neet akateemisen johtajan tehtäviä. Gmelch ja Miskin (2011) arvioivat, että akateemisen 
johtajan työn monimuotoisuuden ja erilaisten ulottuvuuksien ymmärtäminen voisi toimia 
erinomaisena lähtökohtana johtamisen kehittämisohjelmille.   
  
Tutkielmani pääasiallinen tavoite on tuottaa tietoa akateemisen keskijohdon toimintaken-
tästä sekä johtamisen haasteista, jota voidaan hyödyntää yliopiston johtamiskoulutuk-
sissa. Lisäksi tavoitteena on tunnistaa etenkin työn mukana tuomia ristiriitoja. Tutkimus-
kysymykset tarkentuivat ja täsmentyivät tutkimusprosessin myötä seuraavanlaisiksi:   
  
1. Miten akateemisten keskijohtajien työnalueet painottuvat?  
 
2. Millaisia dilemmoja akateemiset keskijohtajat kohtaavat työssään?   
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5 Tutkimuksen toteutus 
 
 
5.1 Konteksti ja tutkimusjoukko 
 
Tämä pro gradu -tutkielma on toteutettu osana dosentti Anne Nevgin ja dosentti Vesa 
Korhosen akateemisen keskijohdon johtamishaasteiden tutkimushanketta (Academic 
and pedagogical leadership in chairing department). Hankkeessa tutkittiin akateemisen 
keskijohdon johtamistehtävää akateemisena ja pedagogisena johtajana sekä akatee-
miseksi johtajaksi kehittymistä kahdessa suomalaisessa yliopistossa vuosina 2009-2016 
(Korhonen, Nevgi & Stenlund 2011; Korhonen & Nevgi 2012; Korhonen 
& Nevgi 2013; Mauro 2013; Nevgi 2014; Nevgi & Korhonen 2016; Mäkipaja 2016).   
 
Tutkimuksen kontekstina oli Helsingin yliopisto sekä sen laitokset. Tutkimusjoukko muo-
dostui Helsingin yliopiston keskijohtajista, joista seitsemän oli laitosjohtajia sekä yksi va-
ralaitosjohtaja. Koska haastattelurungossa painotettiin opetustoiminnan johtamista, oli 
yksi haastattelukutsun saaneista ehdottanut laitoksensa varalaitosjohtajaa osallistu-
maan haastatteluun hänen sijaansa. Haastatelluista laitosjohtajista naisia oli kolme ja 
miehiä viisi, ja he olivat noin 40-65-vuotiaita. Haastateltujen laitosjohtajien johtamat lai-
tokset sijaitsivat yliopiston neljällä eri kampuksella ja he edustivat näin useita eri tieteen-
aloja. Heidän urapolkunsa sekä kokemusvuodet keskijohtajana vaihtelivat. Yksi haasta-
teltavista ei työskennellyt yliopistolla vielä vuoden 2010 laitosrakenneuudistuksen ai-
kaan.  
  
Tutkimuksen aikaan keväällä 2015 Helsingin yliopiston organisaatiorakenteen muodos-
tivat yliopistokollegio, hallitus, rehtori, kansleri, yliopistopalvelut, tiedekunnat, ainelaitok-
set sekä erilliset laitokset. Organisaatio muodostui neljästä kampuksesta, yhdestätoista 
tiedekunnasta, kahdestakymmenestäneljästä ainelaitoksesta ja alle kahdestakymme-
nestä erillislaitoksesta. (Mansikkamäki 2010, 38)  
 
Vuoden 2010 yliopistouudistus (ks. Yliopistolaki 558/2009) oli muuttanut yliopistojen 
asemaa autonomisemmaksi, minkä yhteydessä organisaatiorakenne koki ison muutok-
sen. Edellä mainittu organisaatiomalli astui voimaan 1. tammikuuta 2010. Vuoden 2010 
yliopistouudistuksessa ainelaitosten määrä väheni Helsingin yliopistossa 67:stä 24:ään. 
Laitoksettomien tiedekuntien määrä nousi yhdestä neljään. Lisäksi neljä erillislaitosta 
siirtyi tiedekuntien alle. Talousvastuullisia yksiköitä tuli vajaat 60, mikä on noin puolet 
entisestä. (Mansikkamäki 2010, 37) Laitoksellisia tiedekuntia oli seitsemän, joiden 
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alle ainelaitokset jakaantuivat. Laitoksia johtivat laitosjohtajat. Lisäksi laitosjohtajan tu-
kena toimi yksi tai useampi varalaitosjohtaja. Laitosjohtaja on keskeisessä asemassa 
yliopiston strategisten linjausten sekä laitoksen toiminnan ja kontekstin yhteensovittami-




Kohderyhmään eli Helsingin yliopiston laitosjohtajiin otettiin yhteyttä 2015 alkuvuonna 
lähettämällä pyyntö osallistua haastatteluun sähköpostitse viikolla 3 (ks. liite 1).  Muistu-
tusviesti lähetettiin viikolla 6. Kohderyhmän yhteystiedot etsittiin ensin tiedekuntien ja 
laitosten verkkosivuilta, minkä jälkeen hankkeen johtaja, dosentti Anne Nevgi lähetti 
haastattelukutsut. Haastattelutapaamisista sovittiin yhdessä dosentti Nevgin ja haasta-
teltavien kanssa.   
  
Haastattelukysymykset lähetettiin informanteille muutamaa päivää ennen haastattelua, 
minkä lisäksi haastatteluissa oli esillä kuvio laitosjohtajan toimintakentästä (liite 2). Tee-
mahaastattelut olivat noin 40-50 minuutin pituisia ja ne toteutettiin yksilöhaastatte-
luina informanttien työhuoneissa. Kaikkiin kahdeksaan haastatteluun osallistui hankkeen 
johtaja, ja itse olin mukana kolmessa haastattelutilanteessa. Näistä yhdessä toimin pää-
asiallisena haastattelijana.   
  
Tutkimusaineisto koostuu kahdeksasta puolistrukturoidusta teemahaastattelusta. Tee-
mahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmä, sillä se olettaa, että ”kaikkia 
yksilön kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia kyseisellä menetel-
mällä” (Hirsjärvi & Hurme 2008, 48). Mertonin ja kumppaneiden (1956) tapaan korostet-
tiin haastateltavien elämysmaailmaa ja heidän määritelmiään tilanteista. Teemahaastat-
telussa edetään yksityiskohtaisten kysymysten sijaan tiettyjen teemojen kautta, 
mikä osittain vapauttaa haastattelun tutkijan näkökulmasta (Eskola & Vastamäki 2007). 
Ihmisten tulkinnat asioista ja heidän asioille antamansa merkitykset ovat keskeisiä. Me-
netelmä on puolistrukturoitu siksi, että haastattelun näkökulma, aihepiirit ja teemat ovat 
kaikille haastateltaville samat (Hirsjärvi & Hurme 2008). Haastattelun etu on ennen kaik-
kea joustavuus, sillä haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista väärinkä-
sityksiä, käydä keskustelua haastateltavan kanssa sekä vaihtaa kysymysten järjestystä 
(Tuomi & Sarajärvi 2018).   
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Tutkimushankkeen haastatteluaineisto kerättiin vuonna 2010 sekä 2015. Teemahaas-
tattelurunko muodostettiin hankkeen tavoitteen sekä aikaisempien tutkimusten perus-
teella (mm. Ramsden 1998; Evers & Nevgi 2009; Gmelch 1991; Kotter 1990; Knight 
& Trowler 2001). Näiden pohjalta vuonna 2010 kerätty tutkimusaineisto seurasi teemoja 
johtajaksi kehittyminen sekä johtajan tehtäväkenttä. Vuoden 2015 haastattelurunkoon li-
sättiin vahvemmin opetustoiminnan johtaminen ja 2010-luvulla tapahtunut laitosraken-
neuudistus. Lopuksi lisättiin myös kehityshaasteet -teema, jonka tavoitteena oli tuottaa 
tietoa yliopiston johtamiskoulutuksiin. Jokaisen teeman alle muodostui 3-7 haastattelu-
kysymystä. Teemahaastattelurunko (ks. liite 3) koostui viidestä pääteemasta:  
 
1. Urakehitys ja pohdinta miten on tullut laitosjohtajaksi  
2. Johtaminen akateemisessa työyhteisössä  
3. Laitosjohtajan johtamistyön alueet ja erityisesti opetustoiminnan johtaminen  
4. Johtamisen haasteet laitosrakenteen uudistamisen tuottaman muutoksen ai-
kana  
5. Kehityshaasteet nykyisessä laitosjohtajan työssä  
  
Haastattelut etenivät rungon mukaisesti, minkä lisäksi sekä haastateltavat että haastat-
telijat pystyivät esittämään tarkentavia kysymyksiä tarpeen mukaan. Haastattelujen 
alussa haastateltavia pyydettiin täyttämään taustatietolomake (liite 3), jossa kysymykset 
koskivat heidän aikaisempaa tehtävänimikettä, ikäryhmää, kokemusvuosia laitoksen 
johtamisesta, sekä johtamiskokemusta ja -koulutusta.   
  
Haastattelut litteroitiin ja litteroidun tekstin määrä on yhteensä 115 sivua. Informantit koo-
dattiin H1-H8 heidän anonymiteetttinsä suojaamiseksi. Lisäksi muutamat haastattelujen 
aikana mainitut erillisnimet poistettiin litteroidusta tekstistä samasta syytä. Informanttien 
sukupuolta, ikää, laitosta tai muita heihin helposti yhdistettäviä tietoja ei paljasteta.   
 
5.3 Tutkimusaineiston analyysi 
 
Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistä jatkuva ongelmanratkaisusarja tai päätöksente-
kotilanne, jossa tutkimusongelma saattaa jäsentyä vasta tutkimusprosessin aikana (Ki-
viniemi 2001, 69) (ks. myös Syrjälä & Numminen 1988; Kiviniemi 2007; Alasuutari 
2011). Tässä tutkimuksessa haastattelurungon teemat ja sitä mukaileva teoria toimi-
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vat tutkimusongelman muodostumisessa. Analyysin aikana ilmiö kuitenkin tarken-
tui ja sai aineistolähtöisesti uuden näkökulman. Tutkimuskysymykset tarkentuivat ja täs-
mentyivät tutkimusprosessin myötä.   
  
Laadullinen analyysi voi edetä induktiivisen eli aineistolähtöisen (yksittäisestä ylei-
seen) tai deduktiivisen eli teorialähtöisen (yleisestä yksittäiseen) analyysin mukaisesti, 
jotka liittyvät päättelyn logiikkaan. Myös abduktiivinen (teoriaohjaava) analyysi on mah-
dollinen ja sitä käytetään myös tässä tutkielmassa. Abduktiivisessa päättelyssä tutkijan 
ajatteluprosessi vaihtelee aineistolähtöisyydestä valmiisiin malleihin. Tutkija yhdistelee 
näitä toisiinsa, jolloin tutkimuksen tuloksena saattaa syntyä ajoittain myös jotakin uutta. 
(Tuomi & Sarajärvi 2018) Keskeistä on teoreettisten ydinkategorioiden löytäminen, mikä 
auttaa pelkistämään ja jäsentämään kehittymässä olevaa teoriaa (Honkola & Ka-
rila 1995; Kiviniemi 2007).   
  
Haastatteluaineistoa lähestyttiin laadullisen teoriaohjaavan sisällönanalyysin keinoin. Si-
sällönanalyysi on systemaattinen ja objektiivinen menettelytapa, joka auttaa keräämään 
aineistoa erilaisiin jakoihin johtopäätösten tekoa varten (Grönfors 1982, 61). Sisällönana-
lyysi aloitettiin lukemalla aineisto huolellisesti läpi useampaan kertaan ja hakemalla ai-
neistosta samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Aineisto ryhmiteltiin alustavien merki-
tyssisältöjen perusteella haastattelurunkoa mukailevien teemojen alle:  
  
1. Laitosjohtajaksi valikoituminen  
2. Käsitys akateemisesta yhteisöstä ja sen johtamisesta  
3. Laitosjohtajan toimintakenttä ja tehtävien painotukset   
4. Opetustoiminnan johtaminen  
5. Laitosrakenneuudistuksen vaikutukset   
6. Kehityshaasteet, omat toiveet  
 
Teemojen ja sen sisältöjen vahvuuksia sekä heikkouksia arvioitiin, jotta tutkimuskysy-
myksiä saatiin rajattua. Esimerkiksi laitosrakenneuudistuksen vaikutuksista ei ole katta-
vaa aikaisempaa tutkimusta, joten tutkimusaihe olisi ollut oikeutettua. Toisaalta aineis-
tossa puhuttiin enemmän muutoksista yleisesti, eikä nimenomaan laitosrakenneuudis-
tuksen vaikutuksista. Kyseisestä uudistuksesta ei voinut vetää suoria johtopäätöksiä. Ai-
neistoa redusoitiin ja siinä kiinnitettiin huomiota erityisesti akateemiseen työympäristöön 
ja työyhteisön piirteisiin, laitosjohtajaksi valikoitumiseen, laitosjohtajien työnalueisiin, 
haasteisiin sekä muutoksiin. Laitosjohtajan työnkenttään perehdyttiin tarkemmin, jolloin 
tarkentui ensimmäinen tutkimuskysymys.    
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Toisen tutkimuskysymyksen tarkentuminen alkoi aineistosta tunnistettujen jokseenkin 
ristiriitaisten teemojen myötä, mikä on ymmärrettävää, kun puhutaan akateemisten joh-
tajien työnkentästä. Tässä vaiheessa aineistoa lähdettiin tarkastelemaan uudestaan 
haastattelu kerrallaan, jolloin jokaisesta haastattelusta tehtiin käsin merkintöjä paperin 
marginaaliin. Merkintöjen kohdalla aineistossa oli tietty merkityssisältö, joista rakennet-
tiin alaluokat. Toistuvasti esiintyvät merkityssisällöt kirjattiin aineistolähtöisesti toiseen 
dokumenttiin. Samalla merkittiin, kuka haastateltavista oli kyseessä ja kuinka monta ker-
taa merkityssisältö toistui puheessa. Alaluokkia muodostettiin näin yhteensä kolmekym-
mentäkaksi ja ne koodattiin numeroin 1-32.  
  
Alaluokkien tunnistamisprosessin aikana tiettyjen alaluokkien välillä nähtiin jännittei-
syyttä. Esimerkiksi itseohjautuva työyhteisö oli ristiriidassa manageriaalisen kulttuurin 
kanssa. Myös johtajan omat uraintressit olivat joidenkin informanttien kohdalla ristirii-
dassa johtajaksi ajautumisen kanssa. Muita havaintoja oli muun muassa hierarkki-
sen, mutta kollegiaalisen työyhteisön jännite, kuten myös henkilökohtaisten ja yhteisön 
yhteisten intressien välinen jännite. Jännitteet jaettiin isompien teemojen alle, joita käsit-
teellistettiin seuraavan vaiheen aikana. Yläluokat jaettiin neljään dilemmaryhmään:   
  
a) Yhteisödilemmat  
b) Operatiiviset dilemmat  
c) Muutosdilemmat  
d) Johtajan uradilemmat  
 
Teemat eli yläluokat koodattiin kirjaimin a, b, c ja d. Tämän jälkeen alaluokat jaettiin ylä-
luokkien alle, jossa yhteenlasketut esiintymiset laskettiin myös. Alaluokkia tarkasteltiin 
uudestaan, minkä yhteydessä muutama alaluokka poistettiin, jos sisältö oli latenttia (ks. 
Forman & Damschroder 2008; Graneheim & Lundman 2003). Poistamiseen oli kolme 
mahdollista syytä: a) alaluokan esiintyvyystiheys ei ollut aineistossa kovin suuri (alle 3), 
b) alaluokka yhdistettiin toiseen alaluokkaan tai c) alaluokka ei tuottanut aineistolle lisä-
arvoa tai oli muutoin latenttia. Esimerkiksi alaluokka nimeltä Tutkimustyön painotus lai-
toksessa (koodi 13) poistettiin syystä a ja c ja alaluokat nimeltä Vapaus (koodi 22) sekä 
Ei-käskyttävä tai -kontrolloiva organisaatio (koodi 23) yhdistettiin, sillä koin niiden tarkoit-
tavan samaa asiaa. Suurin osa merkityssisällöistä oli ilmaistu selvästi, mutta myös sel-
laisia oli, joissa merkityssisältö piti osittain tulkita (ks. Graneheim & Lundman 2003). Ala-
luokkien redusoinnin myötä alaluokkien määrä väheni 32:sta 17:sta.  
  
  22 
Merkityssisällöt laskettiin uudestaan tulkintojen ja tutkimuksen luotettavuuden vuoksi. 
Koska aineistosta sekä poistettiin että yhdistettiin alaluokkia, eivät lopullisessa analyy-
sissä käytetyt koodit ole numerojärjestyksessä. Ryhmittelyn, luokittelun ja koodauksen 
jälkeen aineisto vielä taulukoitiin. Tämän lisäksi osa merkityssisältöjen analyysiyksi-
köistä poimittiin erilliseen dokumenttiin. Analyysiyksikkö on haastattelun yksittäinen tai 
useammasta lauseesta muodostunut tekstipätkä, jossa kussakin on merkityssisältö. Ai-
neistosta löytyi yhteensä 217 merkityssisältöä, jotka ryhmiteltiin alaluokkina niitä temaat-
tisesti kuvaavien yläluokkien alle (ks. taulukot 1-5). 
 








Yhteisten tehtävien tekeminen 
Kilpailu, ristiriita 
Valta-asema 
b) Operatiiviset  
dilemmat 
Strateginen ja operatiivinen, sekä ihmisten johtaminen 






Eri kulttuurit, käytännöt 
d) Johtajan uradilemmat 
Yhteisön luottamus 
Johtajan uralle hakeutuminen 
Johtajan uralle joutuminen 
 
 
Temaattiset yläluokat muodostettiin seuraavasti. Yhteisödilemmat yläluokkaan sijoitettiin 
kaikki ne alaluokat, jotka kohdistuivat akateemiseen työyhteisöön ja sen sisäisiin intres-
seihin. Operatiivisten dilemmojen yläluokkaan sijoitettiin laitosjohtajan työtehtävät ja nii-
den jakautuminen. Tästä teemasta löytyy samalla vastaus ensimmäiseen tutkimuskysy-
mykseen, joka on esitetty erikseen kappaleessa 6.1. Muutosdilemmojen yläluokkaan ja-
ettiin muutosjohtajuutta sekä resursseja koskevat jännitteet. Johtajan uradilemmat ylä-
luokkaan sijoitettiin alaluokat, jotka liittyvät nimensä mukaisesti laitosjohtajaksi valikoitu-
miseen tai jopa tehtävään ajautumiseen.  
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Lopulta analyysi vietiin dilemmojen osalta isompaan teoriakehikkoon pureutumalla aikai-
sempaan dilemmatutkimukseen sekä johtamisen haasteisiin erityisesti akateemisessa 
työympäristössä (mm. Kangaslahti 2007; Shapiro & Stefkovich 2016).  
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6 Tutkimustulokset  
 
6.1 Toimintakentän painotukset laitosjohtajan työssä 
 
Laitosjohtajalla on keskeinen asema yliopiston keskijohdossa. Tehtävänkuva on hyvin 
laaja ja siihen kuuluu erityisesti neljä osa-aluetta:  
  
1. Laitoksen strateginen ja operatiivinen johtaminen  
2. Henkilöjohtaminen  
3. Tutkimustoiminnan johtaminen  
4. Opetustoiminnan johtaminen  
  
Työnalueiden painotus laitosjohtajien työssä on kuitenkin selkeä haastateltavien kesken: 
laitoksen strateginen ja operatiivinen johtaminen sekä henkilöjohtaminen painottuvat työ-
tehtävissä. Usein näitä kahta osa-aluetta ei nähty toisistaan irrallaan, vaan strategisen 
ja operatiivisen johtamisen nähtiin sisältävän henkilöjohtamista. Ne kulkevat käsi kä-
dessä ja vievät huomattavasti eniten aikaa. Näitä osa-alueita ei ollut delegoitu eteenpäin. 
Tärkeänä nähtiin ison kompleksin vetovastuu ja “käytännön myllyn pyörittäminen”. Hen-
kilöjohtamisen tärkeys korostui siten, että epäonnistumisen yhdessä osa-alueessa näh-
tiin heijastuvan toiseen. Nelikentän painotusalueiden nähtiin kuitenkin vaihtelevan hie-
man projektien mukaan. Esimeriksi jos suunnitellaan opetussuunnitelman muutosta niin 
painotusta liikkuu opetustoiminnan johtamisen puolelle. Strategisen ja operatiivisen joh-
tamisen isojen linjojen nähtiin tulevan tiedekunnan tasolta.  
  
No siis kaikkihan, kaikki kuuluu niin ku työalaan. Kaikki tää johtaminen. Mä nyt 
ehkä ajattelisin et tää ensimmäinen eli strateginen ja operatiivinen johtaminen, 
työyhteisön ja ihmisten johtaminen niin niil on ehkä jonki verran enemmän pai-
noa ja sitte tutkimustoiminta ja opetustoiminta niin tulee sen jälkeen. (H4)  
  
Ainoastaan yksi laitosjohtajista ei ollut delegoinut mitään laitosjohtajan osa-aluetta pois. 
Hän työskentelee tiiviisti varalaitosjohtajan kanssa, jota hän pitää ajan tasalla asioista, 
ja joka toimii hänen sijaisenaan tarpeen mukaan. Muutoin suurin osa laitosjohtajista oli 
delegoinut sekä tutkimus- että opetustoiminnan johtamista. Näitä osa-alueita oli dele-
goitu etenkin varalaitosjohtajille. Tutkimustoiminnan johtamisesta saattoivat vastata 
myös suoraan professorit ja varadekaani. Opetustoiminnan johtamista oli voitu delegoida 
tiedekunnalle eli opetusasiantoimistolle ja oppiainevastaaville. Delegoimisesta huoli-
matta päävastuu säilyy laitosjohtajilla.   
  
  25 
Tota meil on semmonen systeemi et meil on kolme varajohtajaa, joista yks on 
tutkimuksen varajohtaja ja yks opetuksen ja yks on tommonen YVV. (...) Opetuk-
sen varajohtajan rooli on aivan ehdottoman tärkee ja hän on ottanu niin ku hyvin 
tässä hommat hanskassa siinä roolissa. (...) Must se on ihan ehdottoman tär-
kee tämmönen tämmönen osa tätä johtamistyötä sillee et saadaan jaettua niitä 
tehtäviä. Meil on hyvät ihmiset töissä. (H2)  
  
“Opetustoiminnassa, niin ku mä laitoin nää kaks ensimmäistä niin ku tärkeim-
miks, niin tää opetustoiminta on kolmas ja se on toki äärimmäisen tärkeä, mutta 
se on niin iso kakku...” (H3)  
  
Työn delegointi nähtiin yleisesti osana johtajan tehtävää. Johtajan täytyy osata dele-
goida, jotta oma työ helpottuu ja pystyy keskittymään isoimpiin työnalueisiin. Johtajan 
tulisi myös osata valita hyviä ihmisiä, joille delegoida, jotka ovat kiinnostuneita osa-
aleista ja haluavat ottaa niistä vastuuta.  
 
 
6.2 Laitosjohtajien työssään kohtaamat dilemmat 
 
Tässä luvussa dilemmoja tarkastellaan ja tulkitaan pääasiassa isomman teeman ja ryh-
män sisällä. Mikään dilemmoista ei ole itsenäinen, vaan kukin niistä on joko heikosti tai 




Yhteisödilemmat koskevat akateemista työyhteisöä ja sen sisäisiä jännitteitä. Millainen 
akateeminen työyhteisö on ja mitä erityispiirteitä siihen kuuluu?   
 
Taulukko 2. Yhteisödilemmojen alaluokat ja niiden esiintyminen aineistossa. 
 
Nimi  Esiintyminen aineistossa  Yhteensä 
Älykkäiden yhteisö H1, H2x2, H3x2, H4, H5x2, H6x4, 
H7x4, H8x3  
19 
Yhteisöllisyys, kollegiaalisuus  H1x2, H3, H4x3, H5x2, H7  9 
Akateeminen vapaus H1x2, H2, H3x2, H4, H5x2, H7x2  10 
Individualismi  H2x8, H3x2, H4x2, H5, H6x4, 
H7x2, H8x3  
22 
Yhteisten tehtävien tekeminen  H2x3, H6x2, H7  6 
Kilpailu, ristiriita  H2, H3x4, H5x4, H8  10 
Valta-asema H2x4, H3x3, H4, H5x4, H6x3, H7, 
H8x4  
20 
YHTEENSÄ  96 
 
Älykkäiden yhteisö. Akateeminen organisaatio on ennen kaikkea asiantuntijaorganisaa-
tio. Yhteisö koostuu pätevistä asiantuntijoista, joita on suhteellisen helppo johtaa henki-
löstön älykkyyden ja itseohjautuvuuden vuoksi. Heillä nähtiin olevan myös paljon ideoita. 
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Näitä ideoita tuodaan paljon esiin ja niitä mielellään jaetaan eteenpäin. Ideoiden ”varas-
taminen” nähtiin kuitenkin epäeettisenä, eli on muistettava mainita, kuka idean alkupe-
räinen esittäjä on.  
  
...tää on fiksujen ihmisten yhteisö, että täällä voi ehkä aika paljon luottaa myös 
siihen, et ihmiset tavallaan vähän niin ku johtamattakin tekis niitä asioita, mitä ne 
tekee ja keksii itse sitä työtään ja on siinä tavallaan itseohjautuvia vois varmaan 
sanoa. (H7)  
 
Akateemisen työyhteisön jäsenet ovat tottuneita johtamaan omaa tutkimustaan, mikä voi 
selittää korkeaa itseohjautuvuutta. Työntekijät ovat intohimoisia omaa tutkimustaan koh-
taan sekä sitoutuneita, eikä heitä tarvitse erityisesti motivoida töihin. Töitä tehdään jos-
kus liikaakin, kun intohimoa on paljon. Muutama laitosjohtaja arveli, että oman laitok-
sensa akateemiset asiantuntijat saisivat parempaa palkkaa muualla. Raha ei kuitenkaan 
ole isoin insentiivi akateemiselle työyhteisölle, vaan työninto ja palo omaa tutkimusta 
kohtaan. Työyhteisöä kuvattiin muurahaiskeoksi, jossa asiantuntijat tekevät paljon töitä.   
  
No siis jos ajatellaan niin ku tätä työyhteisöä niin yleensä ihmiset on hirvittävän 
sitoutuneita siihen omaan työhönsä ja suurimmalla osalla on siihen todella suuri 
intohimo ja ne haluaa tehdä sen hyvin. (H4)   
 
Yhteisöllisyys, kollegiaalisuus.  Haastateltavat korostivat, että yhteisöltä voi odottaa osal-
listumista toiminnan suunnitteluun ja pohtimiseen. Vastuunottoa tapahtuu automaatti-
sesti sekä opettajien että tutkijoiden keskuudessa. Henkilökunta on myös solidaarista 
ja jos kollega tarvitsee apua, sitä annetaan ja mielellään tullaan apuun. Yhteen hiileen 
puhaltaminen on arkipäivää. Yhteisö mielletään yhdenvertaisena, tasa-arvoisena ja yh-
teisöllisenä, silti kuitenkin hieman hierarkkisena.   
 
...historia ja perinne sellanen et siin on ensinnäki vahva sellanen kollegiaalisuus 
ja siinä, vaikka se on hierarkinen, ei siitä pääse mihinkään niin se on sa-
malla niin ku täs kollegiaalisuudessaan eräässä mielessä niin ku yhdenvertainen 
tai tasa-arvonen työyhteisö… (H5)  
  
 
Akateeminen vapaus. Hierarkiasta huolimatta asioista pyritään keskustelemaan yh-
dessä. Suurin osa haastateltavista nosti esiin, että akateeminen työyhteisö arvostaa va-
pautta, ei-käskyttävää ja keskustelevaa toimintakulttuuria. Akateemista työyhteisöä ku-
vailtiin villinä ja vapaana, jossa yhteisön jäsenillä on luovia tapoja ratkaista ongel-
mia. Tutkijan vapauteen nähtiin kuuluvan se, että professorien pitääkin katsoa eri suun-
tiin ja löytää uusia tapoja tehdä asioita. Tarkka kontrollointi ei toimi, vaan asioista kes-
kustellaan. Pyrkimys on aina päästä jonkinasteiseen konsensukseen tai yhteisymmär-
rykseen, vaikkei konsensus aina toteutuisi.   
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...voi niiku karrikoiden sanoa, että välillä joutuu keskusteluun et jos se olis jos-
sain teollisuudessa hierarkisessa firmassa niin alainen ois saanut potkut mut ei-
hän täällä ollenkaan edes se ei täällä mielessä vaan tässä keskustellaan asiat ja 
sitten. Et se on aivan kyllä eri yhteisö johtaa akateeminen työyhteisö, kun niin 
sanottu normaali yhteiskunnallinen joku firma tai laitos. (H8)  
  
...se vaan ei voi olla semmonen käskytysorganisaatio, vaan se hoidetaan eri 
lailla. (H1)  
  
No varmaan se itseohjautuvuus on ainakin semmonen, et mitään mikromanage-
rointia tääl ei kyllä kaivata (…) opettajilla on musta paljon vapausasteita tehdä 
mitä he parhaaks katsoo asiantuntijoina. (H7)    
  
Edellä mainitut ovat yhteisöä kuvaavia piirteitä, joiden välillä on lieviä jännitteitä. Jännit-
teet muuttuvat kuitenkin voimakkaiksi, kun niitä tarkastellaan yhdessä mikrotason, hen-
kilökohtaisten intressien tasolla. Esimerkiksi, mitä tapahtuu yhteisön kollegiaalisuudelle 
ja vapaudelle, kun yksilötasolla halutaan ajaa omaa etua tai johtaja joutuu käyttämään 
valtaa ei-kontrolloivasta työkulttuuripreferenssistä huolimatta? Johtajan näkökul-
masta valtaa käytetään etenkin intresseihin liittyvissä ristiriitatilanteissa.     
 
Individualismi. Akateeminen yhteisö on siis älykäs, kollegiaalinen, itseohjautuva ja into-
himoinen. Näistä piirteistä johtuen yhteisö nähdään kuitenkin myös vaikeasti johdetta-
vana. Haastateltavat käyttivät akateemisesta työyhteisöstä metaforia “uhmaikäinen 
lapsi” (H7) sekä “lastentarha” (H5). Intohimoiset asiantuntijat osaavat nimittäin kyseen-
alaistaa sekä haastaa organisaatiota. Vahvat yksilöt tuovat mielellään asiantuntijuuttaan 
ja mielipiteitänsä esille. Mielipiteiden laajuus voi olla haaste ja yksilöt saattavat jopa suut-
tua, jos heidän näkemystään ei viedä eteenpäin.  
   
Se on varmaan älykkäin organisaatio, mut älykkäillä imisillä on tosiaanki sit aika 
paljon omia ajatuksia, heittoja ja muita ja sitten niinku halutaan tehdä oman pään 
mukaan. (H3)  
  
No onhan se omalaisensa työympäristö ja leimallista on tietysti se et kaikilla on 
mielipiteitä. Ja ne on joskus aika tiukkojakin periaatteellisella tasolla et siitähän 
on nyt ne tulee ne varsinaiset vaikeudet eli ei tosiaankaan mitään karjalaumaa 
vedettäväksi. (...) No jos on tavoitteena saada porukka toimimaan tietyllä yhtei-
sellä tavalla vaikkapa nyt opetusohjelman uudistaminen mitä tossa on meilläkin 
viime aikoina tehty niin se kaikkien mielipiteitten kerääminen ja huomioonottami-
nen ja kompromissien tekeminen ni on se aika työlästä joskus. (H6)  
  
Yhteisten tehtävien tekeminen. Vaikka akateeminen työyhteisö puhaltaa yhteen hiileen 
ja on yhteisöllinen, näyttäytyy individualismi myös erittäin vahvasti puheissa. Työyhtei-
sön jäsenillä on omia, erilaisia kiinnostuksen kohteita ja eriäviä mielipiteitä tai käsityksiä 
asioista. He saattavat ajaa vahvasti joko omaa tai erityisalansa etua. Haasteeksi koettiin 
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se, että työyhteisön jäseniltä saattaa puuttua kokonaiskäsitys asioista, eivätkä he 
näe laitoksen isompaa kuvaa samalla tavalla kuin laitosjohtaja sen mieltää. Silloin alaiset 
eivät aina ymmärrä kaikkia laitosjohtajan tekemiä päätöksiä.   
  
No joo ehkä toi on sitten se ehkä toi on se haaste ja semmonen mielenkiinto-
nen piirre, et ihmiset on ehkä semmosia niinku yksinpelaajia enempi kuin jouk-
kuepelaajia.... (H7)   
  
Eli kaikki haluavat sitä omaa alaansa korostaa. Mielenkiintonen juttu sinänsä, 
että joskus valitetaan, että opetusta on niin kamalasti ja se vie ai-
kaa, mut siitä huolimatta kun tehdään opetusohjelmaa, niin se koitetaan vetää ni-
menomaa omalle alalle niitä opintopisteitä nii. (H6)  
  
Kaikkien mielipiteet tulisi ottaa huomioon ja konsensukseen tulisi aina pyrkiä. Kuitenkin 
yhteinen tahtotila saattaa puuttua ja yhteisten tehtävien tekeminen voidaan nähdä prio-
riteettilistan alapäässä. Kaikkien henkilökohtaiset tavoitteet eivät aina ole selvää yhtei-
sössä ja aikaa käytetään lähinnä omiin kuin yhteisiin tehtäviin. Haasteena on se, miten 
löydetään yhteiset näkemykset ja vastuut, sekä suostutaan käyttämään aikaa yhteisiin 
tehtäviin.   
 
Monilla voi olla tai osalla semmosia omia intressejä et välttämättä sitten ne teh-
tävät, ne tehtävät, mitkä oikeesti kuuluu niin saattaa jäädä vähän hunningolle esi-
merkiks näissä talousasioissa ja semmosissa tai osallistumisessa niinku yhtei-
siin tehtäviin. (H2)  
  
Kilpailu ja ristiriita. Haasteena on myös se, että miten kaikkien kanssa tullaan toimeen, 
kun yksilöiden intressit ja tavoitteet eroavat keskenään. Kilpailua käydään lähes kaikesta 
etenkin organisaation sisällä, mutta myös sen ulkopuolella. Eniten konflikteja aiheuttaa 
nimenomaan intressiristiriidat. Tämä on myös yksi piirre, joka erottaa yliopisto-organi-
saation liikeorganisaatioista.  
  
Kilpaillaan resursseista, tiloista, lähes kaikesta, joka tarkoittaa tietenkin, että talon 
sisällä voi olla tämmöstä ristiriitaa. Silloin ku minä itse tulin tänne töihin niin tääl-
lähän oli ihan mahdoton ilmiriita talossa ja silloin itse kun mä tulin taloon ulkopuo-
lisena niin mä tein sen ensimmäisen päätöksen heti että perustan oman officini ei 
kenenkään maalle. (H3)  
  
Niin se (akateeminen työyhteisö) on vähän niiku akvaario, että siinä on erilaisia 
kaloja että sitten ne kyllä kaikki siellä tulevat toimeen, välillä ehkä sit jos joku yrit-
tää syödä toista, niin se pitää sit siirtää jonnekki muualle (…) vahvoja persoonia 
johonkin niin. (H8)  
  
  
Valta-asema. Haastatellut laitosjohtajat toivat esiin, että tehtävässään laitosjohtajina he 
ovat välillä ”pakotettuja” antamaan käskyjä tai tekemään päätöksiä, jotka eivät ole kaikille 
alaisille mieluisia. Tällaiset tehtävät olivat osalle haastatelluista laitosjohtajista vaikeita ja 
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raskaita. Aikaisemmin todettiin, että akateemiset tutkijat ja opettajat ovat oman alansa 
asiantuntijoita, jotka viihtyvät organisaatiossa, jossa ei kontrolloida tai käskytetä. Aka-
teemiselle yhteisölle ominaista on kuitenkin individualismi ja voimakas keskinäinen kil-
pailu. Ristiriitoja syntyy eri henkilöiden tai henkilöryhmien välille, joten laitosjohtajan on 
ajoittain ratkaistava näitä tilanteita ja näin he ”joutuvat” toimimaan valta-asemansa mu-
kaisesti. Koska johtaja on usein sekä ammattitutkija että johtaja, on balanssin löytäminen 
akateemisen ja organisatorisen johtajan positiossa haastavaa. Yksi haastateltavista as-
tui laitosjohtajaksi laitoksen sisäisen ilmiriidan aikaan. Hän kuvaili, että joku olisi voinut 
kutsua tilannetta vallankaappaukseksi, sillä hän joutui viemään tietynlaisia oikeuksia pois 
työntekijöiltä, jotta sai tasapainotettua tilanteen.   
  
...painottuu tietysti jos tulee jonkilainen kriisi jossakin asiassa niin sillon täytyy 
tietysti puuttua et muuten, muuten niin se on niin ku semmosta, antaa ihmisten 
tehdä niin ku tätä itsenäistä työtä että omalla tavallaan. (H4)  
  
….joutuuki niin ku laittaa jonkinlaista johtajuutta kehiin ja niin ku jonkinlaista joh-
tajuuttakin osoittamaan että saadaan asiat hoidettua jonkinlaisessa järjestyk-
sessä ja että kaikki tekee niin ku tehtäväänsä. (…) Niin et se on vähän nää täm-
möset niin ku akateemiset asiantuntijat on niin ku tietty vähän tämmösiä että pi-
tää, että ei voi liikaa kontrolloida ketään ja ohjata, mutta kuitenki pitää saada ne 
mukaan toimintaan. (H2)   
 
Akateeminen työyhteisö on älykäs, itseohjautuva ja yhteisöllinen, mutta siitä huolimatta 
esiintyy kilpailua. Jännitteitä syntyy etenkin siinä, kun puhutaan individualisteista, joilla 
on omia intressejä. Aikaa halutaan käyttää pääasiassa omaan tutkimus- ja/tai opetus-
työhön, jolloin kollegiaalisuudesta huolimatta yhteisten tehtävien tekeminen jää vähem-
mälle huomiolle. Tämä puolestaan johtaa ongelmiin organisaation johtamisen kan-
nalta, jos esimerkiksi taloushallinnon merkinnät jäävät puolitiehen. Kilpailua syntyy indi-
vidualismin aiheuttamista jännitteistä, jolloin johtaja käyttää valtaa tilanteen rauhoitta-
miseksi, mikä puolestaan aiheuttaa jännitteitä akateemisen vapauden kanssa.   
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6.2.2 Operatiiviset dilemmat 
 
Operatiivisissa dilemmoissa tarkastellaan laitosjohtajan työtehtäviä ja ajankäyttöä.  
 
Taulukko 3. Operatiivisten dilemmojen alaluokat ja niiden esiintyminen aineistossa.   
 
Nimi  Esiintyminen aineistossa  Yhteensä 
Strateginen ja operatiivinen, sekä 
ihmisten johtaminen 
H1x4, H2x3, H4, H5x2, H8x2 12 
Ad hoc, paljon aikaa vievät  
tehtävät  
H2x2, H3x2, H5, H7x2  11  
Laitosjohtajuus sivutoimena H2x3, H3x2, H5  6 
YHTEENSÄ  29 
 
Strateginen ja operatiivinen, sekä ihmisten johtaminen. Tiedämme tähän mennessä, mi-
ten laitosjohtajan työnalueet painottuvat ja millaisia osa-alueita johtajan tehtävään kuu-
luu. Laitosjohtajan tärkeimpiin tehtäviin nähtiin kuuluvan ihmisten yhteen tuominen sekä 
kriisi- ja muutostilanteissa toimiminen siten, että henkilöstö saa hyvä tuen.  
 
Mä nää hyvin isona komponenttina strategisen johtamisen. Se, että määritellään 
niitä isoja, isoja, isoja suuntaviivoja. (...) Nykysin on paljon suurempi merkitys 
strategisella johtamisella ja sillä miettimisellä miten tätä isoa kompleksia vede-
tään. (H1) 
 
Ad hoc, paljon aikaa vievät tehtävät. Hyvinkin strategisesta asemasta huolimatta laitos-
johtajilla menee paljon aikaa ad hoc -tehtäviin. Laitosten yhdistymisten myötä myös teh-
täviä on enemmän kuin ennen yhdistymistä. Joka päivä eteen tulee uusia tehtäviä, joista 
osa tulisi hoitaa saman tien. Henkilöstöltä voi puuttua järjestelmällisyyttä ja kärsivälli-
syyttä. Vastausta, sekä reagointia odotetaan välittömästi. Toisaalta henkilöjohtamiseen 
kuuluu usein nimenomaan akuutteja, mutta pieniä tehtäviä.    
  
...joskus mä oon sanonu et mä oon niiku itkumuuri, että siis kaikki mahdolliset 
pikkuasiatkin tulee kääntyy niin siinä mun puoleen vaikka mulla ei ois niissä mi-
tään roolia tai et mä pystysin oikeestaan mitään tekemään. (H5)  
  
...ei saa olla herkkänahkanen, mut mä nyt oon ollu aika paljon että mä kestän 
sen et joku tulee huutamaan koska useinhan siis vika on aina laitosjohtajan jos 
jotain menee pieleen, niin ei se tota mua yhtään haittaa, mutta siis mä voin kuvi-
tella ,et ihan tuntuu aivan laitosjohtaja kärsii alussa ainakin näistä jos on voim-
makkaita professoreita laitoksella niin tota jotka kyseenalaista-
vat, mut mä oon minä pidän tästä työstä. (H8)  
  
...koin semmosen jotenkin kummallisen tilanteen et toisaalta pitäis pitää olla stra-
teginen johtaja ja visiot 20 vuoden päähän ja toisaalta sitten hirveen pienien asi-
oiden nypertämistä; olin kuulemma vastuussa siitä, että täällä on laastaria jossa-
kin niinkun mun mielestä sen relevanssi nyt oli hyvin niinku kummallinen... (H7)  
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Laitosjohtajuus sivutoimena. Laitosjohtajaksi valikoituminen on voinut aiheuttaa päätök-
sentekotilanteita omien tutkimus- tai opetusintressien ja laitosjohtajan työnkentän välillä. 
Laitosjohtajan toimintakenttään kuuluu neljä eri osa-aluetta ja paljon vastuuta. Työtehtä-
vien moninaisuudesta ja paljoudesta huolimatta työtä saatetaan tehdä sivutoimisena toi-
sen työn ohella. Omasta tutkimuksesta joko luovutaan ajanpuutteen vuoksi, tai siitä ei 
suostuta luopumaan, mikä johtaa ylitöihin. Intohimo tutkimustyötä kohtaan on suuri. 
Myös intohimo johtamista kohtaan tulisi olla paikallaan joidenkin haastateltavien mie-
lestä.   
   
Tää ei ollu mun elämän tarkotus olla johtaja niin joskus se edelleenkin kaivertaa 
se, että samalla kun on tehny sen valinnan ja ottanu tämän homman niin se kai-
vertaa et se on niin iso aukko sieltä tutkimuspuolelta, joka oli niin kun. Se oli 
se mun päätavote tänne yliopistoon sit et siellä se alkaa omistautua se tutkimuk-
sen tekee sitä et nytten tää, täältä saa sitä niin ku, tää on vähän niin ku sitten si-
vukautta tietysti näissä hommissa ei luo niitä edellytyksiä kasvulle... (H1)  
   
Et kun tää tehtävä on niin ku muun työn ohella ikään kuin. Kyl mä teen muun 
työn ohella, vaikka se oikeesti on niin ku aika iso osa mun tehtävii. Ja onki hyvin 
iso osa et siinä on niin ku sellasta tasapainoilua ajankäyttömie-
lessä ku on nää eri roolit ja mä en suostu niin ku jättämään sitä tutkijan roolia 
niin ku pois ni ku sen siitä tiputtas pois nii sit se menis niin ku aika nätisti 
mutta ku mä en halua sitä tiputtaa pois. Ja se on tietysti oma valinta. (...) Siinä 
se on, että pitää saada tarpeeksi aikaan tai emmä ny tarpeeksi saa ai-
kaan, mut saada nyt jollain lailla. Et se näkyy sit siinä et mä teen ylipitkiä työpäi-
viä, mut seki on mun oma vika. (H2)  
 
 
Ajanhallinta tuntuu olevan yksi iso osa-alue, joka tuottaa jännitteitä laitosjohtajan työssä. 
Myös omat intressit ovat yhteydessä ajanhallintaan. Ääripäinä voisi sanoa, että laitos-
johtajuus nähdään joko ensisijaisena, täysipäiväisenä työnä tai sitä tehdään oman työn 
ohella. Silloin ensisijaisena intressinä voi olla tutkimustoiminta ja sen johtaminen. Työ 
sisältää paljon ihmisjohtamista, koordinaattorina toimimista ja ad hoc tehtäviä, joihin va-
rautuminen ajankäytöllisesti on hankalaa. Ylipitkät työpäivät on mainittu jo aikaisemmin, 
eikä tämäkään dilemmaryhmä ole poikkeus. Jännitettä syntyy erityisesti silloin, kun 
omasta tutkimustyöstä ei haluta karsia, ja laitosjohtajan tehtävät jo yksinään vievät paljon 
aikaa. Jännitteitä syntyy myös siinä, kun laitosjohtajan tulisi rakentaa strategiaa ja nähdä 





Muutosdilemmat kuvaavat sekä menneisiin että tuleviin muutoksiin liittyviä jännitteitä ja 
ristiriitoja, sekä mitä niihin liittyy.    
  32 
 
Taulukko 4. Muutosdilemmojen alaluokat ja niiden esiintyminen aineistossa.  
 
Nimi  Esiintyminen aineistossa  Yhteensä 
Muutostilanne H1x8, H2x9, H3x5, H4x4, H5x15, 
H6x3, H7x2, H8x3 
49 
Resurssipula   H1, H2x5, H3x4, H7  11  
Paine  H2x3, H7x2  5  
Eri kulttuurit, käytännöt  H1x2, H4, H5x5, H8  8  
YHTEENSÄ  73 
 
Muutostilanne. Laitosrakenneuudistuksen myötä laitosjohtajat saivat vähintään tupla-
määrän alaisia lisää, mikä on tuonut sekä enemmän vastuuta että valtaa. Uudistus 
on nähty pääasiassa positiivisena. Yhteisiä tutkimushakemuksia on tehty enemmän ja 
tutkimuksen yhteistyötä on lisätty. Isoimmat muutokset ovat olleet organisaatioraken-
teessa, mutta suuremmat yksiköt ovat tuoneet ammattitaitoa johtamiseen. Johta-
misstruktuuri on selkeämpi ja tiedekuntaan sekä muihin laitoksiin on helpompi pitää yh-
teyttä.  
 
Tää uudistus on tuonu sellaisen struktuurin et yliopisto rupee enemmän näyttä-
mään yritykseltä ja sit tämmönen analogi tavallaan et rehtori on niin ku toimitus-
johtaja ja dekaani johtaa osastonjohtajia, elikkä tavallaan tullu selkeempi tää joh-
tamiskuvio, josta mä pidän itse, et tän päivän maailmassa on pakko johtaa, et 
semmonen itseohjautuvuus se tuppaa olemaan kallista… (H3) 
 
Uudistuksia on jatkuvasti – menneitä, nykyisiä sekä tulevia - sekä hallinnon, opetuksen 
että tutkimuksen puolella. Vaikka organisaatiomuutokset on koettu pääasiassa myöntei-
senä, mainitsivat useat taloushallinnon sekavuuden sekä riittämättömän tuen. Uusien 
uudistusten tahtia haluttiin myös hidastaa, ennen kuin edelliset tai meneillä olevat muu-
tokset on saatu päätökseen. Vaikka uudistusprojekti saataisiin konkreettisten tavoittei-
den mukaisesti päätökseen, jatkuu projektin muutosjohtajuus vielä tämän jälkeenkin. 
  
No tota noin yleisesti sanoisin, että pitäisi rauhottua [naurahtaa]. Mä luulen et 
sen kuulee aika monelta suunnalta kyllä, että onhan tätä rakennetta myllätty niin 
paljon tässä viimeset 10 vuotta ja vähän kauemminkin että. Nyt on, kun tehty 
uudistuksia ja niin merkittäviä uudistuksia, että olis ihan hyvä jos katottais välillä 
ennen, ku tehdään mitään seuraavaa organisaatiouudistusta. (H6)  
  
Mut että se mikä on musta vihoviimenen juttu, että nyt tää systeemi on saatu toi-
mimaan että tää vei sellaset kolmesta viiteen vuoteen ja on saanu työtyytyväi-
syyttä ,niin nyt jos tulee se hallinnon uudistus, niin mä sanon että mä kiitän luo-
jaani, että mä lähden täältä pois, että meillä on jo nytte koko hallintoväki to-
della niiku ahdistunu siitä. (H5)  
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Resurssipula ja paine. Resursseista ja niiden riittämättömyydestä syntyi keskustelua, 
vaikka teemaa ei ollut sisällytetty haastattelurunkoon. Teema esiintyi vahvasti uudistuk-
sista puhuttaessa. Mainittiin muun muassa, että budjetti on supistumassa ja tilakustan-
nukset kasvamassa. Rahan puutteella sekä sillä, mitä tulisi saavuttaa, on iso ristiriita. Ta-
loustilanne rasittaa ja johtajat riitelevät resursseista. Säästöhenki on saattanut olla il-
massa jo pidemmän aikaa ja ilmapiiri vaihtelee laitoksien välillä. Paineet ovat koskeneet 
sekä johtajia että henkilökuntaa. Säästötoimia on ollut paljon erilaisia esimerkiksi tulos-
tamisen vähentämisestä lomarahojen muuttamiseksi vapaapäiviksi. Aikaisemmin ku-
vattu jännite henkilöiden omien intressien välillä synnytti kilpailua. Tässä asetelmassa 
kilpailua ei synny vain henkilökohtaisista lähtökohdista, vaan painetta tulee myös orga-
nisaation ulkopuolelta. On kyse koko Suomen yliopistopolitiikasta.  
 
Täytyy olla aikaa tutkimukseen. Se on kauheen hyvä mut jos mä en saa tukee 
siihen, miten on aikaa tutkimukselle ku mul on vähän rahaa ja mun täytyy opet-
taa (yli 100) kandidaatteja ja antaa ihmisten olla pois opettamisesta mut et taval-
laan tulee tämmösiä. Hyvä näin, mut sitten ei oo oikein, ihan mahdollisuuksia 
niitä toteuttaa. (H3)  
  
Ja tuota, no joo mut et miten me pystytään niin ku hoitaa nää kaikki asiat näillä 
resursseilla mitä on niin se on niin ku oikeesti semmonen suuri haaste laitosjoh-
tajan tehtävissä. (…) Jatkossa varmaan tapahtuu vielä lisää, mut en mä nyt ym-
märrä miten me niin ku. (H2)   
  
Eri kulttuurit, käytännöt. Kääntöpuolena uudistukset ovat myös hitaita ja pitkiä proses-
seja. Ennen laitosrakenneuudistusta pienillä laitoksilla on olleet vakiintuneet perinteet ja 
käytännöt. Jokaisen pienlaitoksen kulttuurin ja käytäntöjen yhteensovittaminen isom-
paan laitokseen on ollut haastavaa. Myös normaalia vastarintaa on esiintynyt ja integ-
rointityö on saattanut kestää jopa neljä vuotta. Joillakin laitoksilla uudistuksen muutos-
johtajuus jatkuu edelleen.  
  
...tää koottiin sillon kolmesta eri laitoksesta tää meidän laitos ja ne oli semmo-
sia hyvin pieniä, helposti johdettavia ja semmosia et siel oli semmo-
nen vielä semmonen yhden henkilön niin ku semmonen vahva johtajaperinne. 
Niin tää on, tää on, tää on muuttunu kovasti tää tilanne sitten. (H1)  
  
...kävi ilmi, että ne on kukin oppiaine, niillä oli niitä omia käytäntöjään ja omia pe-
rinteitään ja siinä synty aika paljon ristiriitojakin (…) Että kyl se aika raskas 
oli, mutta kolme vuotta se vei (...) siinä oli myös että oppiaineet piti kiinni niistä 
ikään kuin heillä olis ollu kiinni merkityt työntekijänsä, vaikka sitten me kyllä ihan 
hyvä kompromissi löydettiin. (H5)  
 
Ajanpuute näyttäytyy jälleen jännitteenä, resurssipulan muotona. Muutoin pulaa voi olla 
myös rahasta ja siitä, miten sekä aikaa että rahaa jaetaan eri funktioiden kesken. Sa-
mankaltaisia tasapainottelun haasteita on esiintynyt jo aikaisemmin ja tulee esiintymään 
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jatkossakin, mikä aiheuttaa paineita. Käytännössä haaste on, että pienillä resursseilla 
tulisi saada paljon aikaiseksi. Jännite on voimakkainta tavoitteiden saavuttamisen ja sille 
annettujen resurssien välillä. Mitä pienemmät resurssit, sen hankalampaa tavoitteiden 
saavuttaminen on, mikä lisää painetta. Jokaisella tiedekunnalla on oma kulttuurinsa, 
jossa paine näyttäytyy eri tavoin. Se, miten muutokseen suhtaudutaan ja kuinka paljon 
johtajuutta muutos vaatii, riippuu vahvasti kulttuuriyhteisöstä. Konfliktitilanteita voi ilmetä 
myös erilaisten kulttuuriyhteisöjen törmäyksessä.  
 
6.2.4 Johtajan uradilemmat 
 
Johtajan uradilemmat liittyvät laitosjohtajaksi ajautumiseen, johon on usein vaikuttanut 
usea tekijä. Merkityksellisimmät tekijät ovat vaihdelleet kuten myös halukkuus saappai-
den täyttämiseen. Toisin kuin muut dilemmaryhmät, tämä keskittyy enemmän yksilöön 
urapolkujen näkökulmasta.   
 
Taulukko 5. Johtajan uradilemmojen alaluokat ja niiden esiintyminen aineistossa.  
 
Nimi  Esiintyminen aineistossa  Yhteensä 
Yhteisön luottamus  H1x2, H3, H4, H7  5 
Johtajan uralle hakeutuminen  H2x2, H6, H7  4 
Johtajan uralle joutuminen  H1x5, H3, H4, H5x2, H8  10 
YHTEENSÄ  19 
 
Yhteisön luottamus. Yliopistoon hakeudutaan töihin pääsääntöisesti tutkimuksen 
vuoksi. Akateeminen työyhteisö arvostaa tutkimusosaamista ja tutkimuksessa saavutet-
tuja tuloksia korkealle, ja työyhteisön arvostus ansaitaan osittain tutkimuksen 
kautta. Kaikki haastatellut akateemiset keskijohtajat olivat joko olleet tai olivat vielä 
haastattelujen aikaan ammattitutkijoita. Akateemisen johtamisen nähtiin olevan yhtey-
dessä yhteisön luottamukseen. Haastateltavat nostivat kollegojensa luottamuksen yh-
deksi tekijäksi positioon hakeutumiselle.   
  
Mä ajattelin itse et tää on kuitenki, on sen verta vastuullinen tehtävä et mä en 
välttämättä pitäny ees itseäni tähän ihan kelvollisena, mutta, mut sitten ku kävi 
ilmi niin et hakijoita ei oikeestaan ollu ja että toivottiin et mä olisin hakenu sitä 
niin sit mä ajattelin että kyl. Et jos mul on muun laitoksen tuki niin, niin laitosjoh-
tajaa kuitenki tarvitaan ja tarvitaan jotakuta, joka sen ne tehtävät hoitaa niin aat-
telin että kyllä mä nyt sitte suostun siihen ja, ja jos, jos mut valitaan nii otan sen 
vastaan. (...) ehkä oon pikemminki sitten sillä lailla oon ajautunut tai on tuupattu 
ja on tyrkytetty ja siin on paljon semmosia puolia, jotka kyllä sitten niin kun ajan 
mittaan myöskin oppinu sen et miten asioita hoidetaan että. (H4)  
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Johtajan uralle hakeutuminen. Laitosjohtajaksi joko hakeudutaan tietoisesti tai tehtävään 
päädytään useiden tekijöiden toimesta. Harva haastateltava mainitsi yhden merkityksel-
lisen seikan, joka johti laitosjohtajaksi ajautumiseen, vaan usein kyseessä oli usean te-
kijän summa. Suurinta osaa haastateltavista oli kuitenkin pyydetty hakeutumaan positi-
oon joko yhden tai useamman henkilön toimesta, jossa korostuu yhteisön luotta-
mus. Vaikka johtajaksi pyydetään, täytyy positioon lähettää virallinen työhakemus. Kah-
delle laitosjohtajalle oli käynyt niin, että arpa oli osunut heihin, kun hakijoita oli kaksi. Yksi 
haastateltavista oli jäänyt toiseksi arvan suhteen ja on siksi nyt laitoksen varajohtaja.   
  
Joo tää ei oo mitään ollenkaan suunnitelmallista ollut (laitosjohtajaksi hakeutumi-
nen) mut et mä oon kuitenki ollu jo jonkinasteisissa johtotehtävissä ja on jotain li-
säkoulutustakin. Ja sit jotenkin mä koen et mä nyt sovinkin tällaseen tehtävään 
että. (...) Joo kyl se oli et mua pyydettiin niin ku useemmalta taholta ja niin ku ha-
luttiin ja mulle sanottiin et mä oon sopiva, ku mä osaan laskee, enkä kiusaa 
muita. (H2)  
  
Se oli jotenki jo niin mun mielestä niin luonnollista sillon mulle että tota. Että jot-
kin kollegatkin kehottivat.... (H8)  
  
 
Johtajan uralle joutuminen. Kolme haastateltavista painotti, että laitosjohtajaksi tulisi va-
lita sellaisia, jotka ylipäänsä haluavat johtaa. Moni on päätynyt tehtäviin pikemminkin 
ympäristön tai tilanteen painostuksesta esimerkiksi silloin, kun muita hakijoita ei ole ollut. 
Puheissa korostuu myös se, että laitosjohtajan tehtäviin hakeuduttiin velvollisuu-
desta. Lähtökohdat työn aloittamiselle eivät myöskään ole aina olleet ideaaleja. Taus-
talla on voinut olla laitoksen kriisitilanne, kuten että edellinen laitosjohtaja on jättänyt teh-
tävänsä kesken kauden tai saanut burnoutin. Kaikesta huolimatta laitosjohtajan työhön 
on ajan myötä kiinnytty, vaikka toimintakenttä olisikin epäselvyytensä vuoksi tuottanut 
alussa haasteita.  
  
Ei, mä en oo itseäni koskaan niin ku kasvattanu enkä ajatellu johtajana 
vaan mä olin niin ku semmonen niin ku oikeen perinteinen tutkija että siinä on 
se mun ura, tutkijan ura on mun ura ja sitä mä teen. Eikä ollu sellasta niin kun 
halua, eikä tarvetta olla johtaja vaan se oli vaan että se tilanne, tilanne tuli eteen 
ja ympäristö, ympäristö sen niin kun työnsi siihen. (H1)  
  
Mä ehin olla täällä muutaman viikon töissä kun minulle soitettiin että voisinko ryh-
tyä laitosjohtajaksi kun edellinen laitosjohtaja jätti tehtävänsä kesken kauden. 
Siinä oli monia taustatekijöitä, mut suurin taustatekijä oli, että laitoksen talous oli 
rapakunnossa. Se oli ylitetty ja se oli miinuksella. (...) Mul ei ollu aavistustakaan 
mitä laitosjohtaja tekee silloin koska mä olin kattonu vähän aikaa. (...) No sit-
ten mä sanoin et no joo kyllä kai mä voin ryhtyä siihen jos te nyt kysytte mut et 
en mä oikein tiedä et mikä tää on. No sit ku mulle valkeni et mikä se on ja innos-
tuin toki. (H3)  
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Yksi haastateltavista kertoi ympäristön painostuksesta hieman erilaisen tarinan kautta. 
Hän oli toiminut tutkijana 20 vuotta ja koki, että hänen alansa on niin kilpailtu, ettei hä-
nellä ollut mahdollisuuksia jatkaa tutkijan tehtävässään. Hän koki akateemisen johtami-
sen mielenkiintoisena ja sitä kautta päätti hakeutua tehtäviin, ettei jäisi yliopistolle “hang-
around” henkilöksi.   
  
Lähes kaikkia haastateltavia oli yhteisön toimesta pyydetty hakemaan laitosjohtajan 
paikkaa, kokivat henkilöt sitten sopivansa tehtävään tai eivät. Yhteisön luottamus koet-
tiin tärkeänä ja herää kysymys, mitä tapahtuu, jos laitosjohtajaksi valitulla ei ole yhteisön 
tukea tai luottamusta? Jos yhteisön luottamus on välttämätöntä laitosjohtajaksi valikoitu-
miselle, ei laitosjohtajaksi välttämättä valikoidu ilman sitä, vaikka kuinka tietoisesti tehtä-
viin hakeutuisi. Yhteisön luottamus voidaan kokea joko kannustavana tai painostavana, 
myös jännitteisenä, jolloin molemmat tunteet ovat esillä. Painostavassa tilanteessa jän-
nitettä syntyy siitä, kun tehtäviin haetaan ympäristön painotuksesta, vaikka ei haluaisi. 
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7 Luotettavuus 
 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa mainitaan usein parivaljakko validiteetti ja reliabiliteetti, 
jotka ovat keskeisiä käsitteitä luotettavuuskysymyksissä. Validiteetti viittaa tutkimuksen 
pätevyyteen sekä perusteluihin. Reliabiliteetti sen sijaan viittaa metodien luotettavuuteen 
ja johdonmukaisuuteen sekä tulosten johdonmukaisuuteen. (Saaranen-Kauppinen & 
Puusniekka 2009, 25-26) Keskeistä on myös vakuuttaa tutkimuksen totuudellisuudesta 
ja objektiivisuudesta (Tuomi & Sarajärvi 2018; Tynjälä 1991). Objektiivisuus edellyttää 
puolueettomuutta ja ilmiön katsomista ulkoapäin (Eskola & Suoranta 1998, 17).  
 
Kun mietitään tutkimuksen validiteettia tai vastaavuutta, voidaan tarkastella akateemista 
työympäristöä. Tutkimuksen kontekstina toimi Helsingin yliopisto, jossa haastateltavat 
työskentelivät. Heidän työtään koski sama liitteen 2 mukainen toimintakenttä. Yliopiston 
rakenneuudistus oli koskenut koko yliopistoa, jolloin keskijohtamisen luonne oli muuttu-
nut. Akateemisen johtamisen tarkastelu tässä kontekstissa on perusteltua, sillä lähtökoh-
dat kaikille haastateltaville ovat samat, mutta uudistus on voinut vaikuttaa eri tavalla joh-
tamiseen. Totuudellisuuden näkökulmasta oletuksena voidaan pitää, että tutkimushen-
kilöt ovat kertoneet toimintakentästään, työstään sekä käsityksistään mahdollisimman 
totuudenmukaisesti. Parhaassa tapauksessa tutkielman tulokset auttavat sekä tutkimus-
henkilöitä että heidän työympäristöään tuomalla esille käsityksiä, ja sitä kautta kehittä-
mään yliopiston johtamiskoulutuksia. Epätotuudenmukaisuudelle ei ole nähtävissä pe-
rusteluja.  
 
Reliabiliteetin näkökulmasta voidaan käsitellä myös tutkimusprosessia ja sen huolelli-
suutta. Haastatteluissa oli mukana hankkeen johtaja, akateemisen työyhteisön jäsen. 
Keskeiset käsitteet käytiin läpi ennen haastatteluja, kuten myös rakennekuvio laitosjoh-
tajan toimintakentästä. Tutkielman laadullinen aineisto kerättiin puolistrukturoidulla tee-
mahaastattelulla, mikä toimi hyvin aiheen rajauksen vuoksi, sillä akateeminen työympä-
ristö sekä johtaminen ovat käsitteinä suhteellisen laajoja. Analyysin toteutuksessa mer-
kityssisällöt valikoitiin tarkkaan ja ne laskettiin useampaan kertaan. Tunnistettuja jännit-
teitä verrattiin aikaisempaan aihetta käsittelevään kirjallisuuteen, mikä tuki tehtyjä tulkin-
toja. Luotettavuuden vahvistamiseksi tuloksiin on sisällytetty haastateltavien autenttisia 
lainauksia. Tutkimusvaiheiden kulku on kuvattu yksityiskohtaisesti, mikä helpottaa tutki-
muksen seuraamista ja arviointia (Tynjälä 1991). Reliabiliteetin mukaisesti tutkimuksen 
toistettavuus tulisi olla mahdollista edellä mainitun tarkan dokumentoinnin myötä.  
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Yleistettävyyden sijaan arvioin, miten tässä tutkimuksessa toteutuu siirrettävyys, eli millä 
tavalla ja missä määrin tulokset ovat siirrettävissä laajempaan joukkoon (Tynjälä 1991, 
390). Suomessa yliopistokontekstit ovat hyvin samankaltaisia, sillä yliopistojen tehtävät 
on määritelty laissa. Myös yliopistouudistus sekä muut lakimuutokset koskevat kaikkia 
yliopistoja. Tämän tutkimuksen tulokset ovat siirrettävissä yliopistojen akateemisen kes-
kijohdon tehtäväkentän osalta, mutta eivät liikeorganisaatioiden keskijohdon työhön. Tut-
kittavien joukko on myös suhteellisen hyvä tutkimuksen aikaiseen laitosjohtajien koko-
naismäärään nähden. On huomioitava, että viitekehys on tutkijan valitsema sen soveltu-
vuuden mukaan. Akateemista johtamista olisi voinut tutkia esimerkiksi transformationaa-
lisen johtamisen näkökulmasta, jolloin tulokset olisivat heijastuneet eri tavalla. Jokainen 
yliopisto-organisaatio ja sen työyhteisö on jossain määrin erilainen, eikä sen vuoksi tu-
loksia pystytä täysin siirtämään. Siirrettävyyttä rajoittaa myös se, että johtaminen on kult-
tuurisidonnaista ja kontekstisidonnaista, mihin dilemmat ovat sidoksissa. Täysin samoja 
tutkimustuloksia ei voi odottaa aineiston koon ja luonteen sekä analyysissä painottuvien 
tutkijan näkökulmien myötä. 
 
Tutkimuseettinen näkökulma on huomioitu varmistamalla haasteltavien anonymiteetin 
säilyminen. Haastateltavat koodattiin H1-H8 sekä aineistosta poistettiin muutamia sa-
noja, joiden kautta haasteltavat olisivat olleet helpommin tunnistettavissa. Myöskään 
haastateltavien ikää, sukupuolta tai laitosta ei ole mainittu. Haastatteluihin osallistuminen 
oli vapaaehtoista, eikä velvoittanut haastateltavia muuhun, kuin yhteen haastatteluun 
heidän valitsemassaan paikassa ja ajankohtana.  
 
Relativismin mukaan on olemassa usea totuus, jolloin totuus riippuu tutkijan tai lukijan 
näkökulmasta. (Tynjälä 1991, 388, 392) Tässä tutkielmassa näkökulma on akateemisten 
keskijohtajien, mutta tulkinta siitä on tutkijan, jolloin raportoitu näkökulma on ensisijai-
sesti tutkijan. Olen opiskelijana akateemisen yhteisön jäsen. Olen myös toiminut laitos-
neuvostossa opiskelijaedustajana, mikä on tuonut minulle paremman käsityksen hallin-
nollisista prosesseista. En ole kuitenkaan akateemisen työyhteisön jäsen, sillä en ole 
työsuhteessa yliopistoon. Minulla ei ole omakohtaista kokemusta akateemisesta työyh-
teisöstä, mikä asettaa minut tutkijana positioon, jossa yhteisö on jossain määrin tuttu, 
mutta työyhteisö ei. Tästä syystä täydellinen objektiivisuus ei ollut mahdollista, mutta se 
on tiedostettu ja otettu huomioon, jotta objektiivisuus pysyisi mahdollisimman korkealla.   
 
  39 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää akateemisen keskijohtajan toimintakentän paino-
tuksia sekä johtamisen jännitteitä keskijohtajan toimintakentän sekä akateemisen työ-
ympäristön kontekstissa. Tiedon verifioimisen lisäksi tavoitteenani oli tuottaa uutta tietoa, 
missä tutkimus onnistui.  
  




8.1 Tulokset aikaisemman kirjallisuuden valossa 
 
Ensimmäisen tutkimuskysymyksen mukaisesti akateemisen keskijohtajan tehtävä sisäl-
tää useita eri työnalueita, jossa tietyt osa-alueet painottuvat vahvemmin kuin toiset.  Po-
sitio sekä tehtävät koskettavat myös keskijohtajan yhteistyöverkkoa sekä akateemisen 
työympäristön eri tasoja (ks. kuvio 1 ja 3). Toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti tun-
nistettiin, että positio on jännitteinen. Jännitteiden vastakkainasettelun sijaan halusin tut-
kielmassa tuoda esille jännitteitä laajemmin, ryhmäkohtaisesti, jossa jännitteet ovat joko 
heikkoja tai vahvoja. Jännitteitä voi esiintyä kahden tai useamman tekijän kesken. Tu-
loksissa toistui erityisesti muutama dilemma, joita akateeminen keskijohtaja kohtaa. En-
simmäinen on individualismin ja yhteisöllisyyden välinen jännite, joka taipuu moneen 
muotoon. Toinen dilemma koskee keskijohtajan valta-asemaa sekä vallankäyttöä aka-
teemisessa työyhteisössä. Myös ajanpuute yksittäisenä tekijänä loi jännitteitä eri tilan-
teissa. 
 
Aikaisemmat tutkimukset tukevat tutkielman tuloksia, jonka mukaan laitosjohtajan toi-
mintakenttä on laaja, moniulotteinen sekä osittain jopa ylikuormittava (ks. esim. Benoit 
& Graham 2005; Gmelch & Miskin 2011; Smith 2002). Helsingin yliopiston laitosjohtajien 
työtehtävien painotukset ovat poikkeuksetta strategisen ja operatiivisen johtamisen sekä 
henkilöjohtamisen ympärillä. Muita johtamisen osa-alueita kuten opetus- ja tutkimustoi-
minnan johtamista oli jaettu eteenpäin. Koska nelijakoisen toimintakentän osa-alueista 
puolet on usein delegoitu, ei liitteen 2 mukainen toimintakenttä kuvaa sitä, mitä laitosjoh-
tajat varsinaisesti tekevät työkseen. Keskijohtajan tehtävistä toimintakentän mukaisella 
yksityiskohtaisella tasolla tai tehtävien delegoimisen ympärillä oleva aikaisempi tutkimus 
on puutteellista. Tällä hetkellä tiedetään hyvin vähän myös pitkäaikaisen strategisen 
suunnittelun ja ad hoc päätöksenteon välillä (Pusser & Turner 2016, 256-257). Kuitenkin 
jaettu johtajuus yleisellä tasolla näyttäytyy kirjallisuudessa usein (ks. esim. Buller 2014; 
Gronn 2003; Harris 2010; Jones ym. 2012). 
 
Akateeminen työkulttuuri on pääpiirteiltään samankaltainen, kuin mitä aikaisemmissa 
tutkimuksissa on todettu (ks. esim. Evers & Nevgi 2009; Huusko 2006; Kekäle 2015; 
Ramsden 1998; Aittola & Ylijoki 2005). Jännitteiden osalta individualismin ja yhteisölli-
syyden välinen jännite korostui. Myös Craft (2005), Martin (1999) sekä Ruzow ja kump-
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panit (2016) ovat tunnistaneet saman dilemmaparin. Kyseinen dilemma on moniulottei-
nen ja kompleksinen. Esimerkiksi individualismi heijastuu yksilön intressien mukaisesti. 
Työyhteisön tapauksessa intressi ja työtehtävät voivat liittyä henkilön omaan tutkimuk-
seen tai oppiaineeseen, vaikka yksilön tulisi toimia koko yhteisön näkökulmasta. Tilanne 
voi kasvattaa kilpailua yksilöiden ja yhteisöjen välillä. Toinen esimerkki on, että tutkimus-
toiminnasta kiinnostunut henkilö voi joutua hänen omien ja yhteisön intressien kanssa 
ristituleen, jos yhteisö painostaa tätä hakeutumaan keskijohtajaksi velvollisuudesta. In-
dividualismi näyttäytyy akateemisen vapauden ja itseohjautuvuuden muotona. Yhteisöl-
lisyys sen sijaan näyttäytyy kulttuuriyhteisön, kollegialismin ja solidaarisuuden muotona. 
 
Toinen merkittävä dilemma koskee valtasuhdetta, joka kumpuaa akateemisen työyhtei-
sön erityispiirteistä. On selvää, että muutos on pysyvä tila yliopisto-organisaatioissa (ks. 
esim Marshall 2012; Niiniluoto 2020; Rudhumbu 2015). Muutokset kuitenkin vaativat joh-
tamista, mutta yhteisö ei lähtökohtaisesti näe komentavaa johtamistyyliä tarpeellisena. 
Myöskään tutkimuksen laitosjohtajat eivät aina käyttäneet sitä valta-asemaa, joka heille 
oli suotu (ks. myös Pirttilä & Eriksson-Piela 2004). Yksi syy tähän voi olla se, että myös 
akateemiset keskijohtajat akateemisen työyhteisön jäseninä arvostavat akateemista va-
pautta ja kollegialismia enemmän managerialismin sijaan. Tosin managerialismi näyttäy-
tyy usein kielteisessä valossa, vaikka tässä tarkoitan yrittäjämäisempää otetta. Pulmaksi 
muodostuu, että miten ihmisiä ohjataan kontrolloimatta heitä? Toisaalta myös miten joh-
detaan, kun johtaja itse ei mielellään käytä hänelle suotua valtapositiota? Voiko muutok-
sia siis johtaa menestyksekkäästi, jos kukaan yhteisössä ei arvosta johtamista sen an-
saitsemallaan tasolla? 
 
Akateemiset keskijohtajat ovat ennen johtajaksi tuloaan toimineet tutkimustehtävissä, 
mutta siirtyminen johtajaksi vieraannuttaa heitä kollegoista ja tutkimuksesta ja saattaa 
aiheuttaa jännitteitä johtajan ja alaisten välille (ks. esim Gmelch 1991; Hancock 2007).  
Akateemisista johtajista ei kuitenkaan ole tarkoitus kehittää ammattijohtajakuntaa, joka 
on erillään muista yhteisön jäsenistä (Wilhelmsson 2014 ,22). Mikä on siis oikea suhde 
johtajana toimimisen ja esimerkiksi tutkijayhteisöön kuulumisen välillä? Keskijohtajan 
tehtävä on määräaikainen, eikä vieraannuttaminen edesauta aikaisempaan positioon ta-
kaisin siirtymistä.  
 
Yksi syy keskijohtajan työn tiettyjen osa-alueiden delegoimiseen voi olla edellä mainittu 
ylikuormitus, joka voi aiheutua osittain ajanpuutteesta. Tutkielmassa ajanpuute näyttäy-
tyi jopa kolmessa dilemmaryhmässä: yhteisö-, operatiiviset- sekä muutosdilemmat. 
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Ajanpuute on tasapainoilua ja valintoja eri jännitteiden välillä. Yhteisödilemmojen näkö-
kulmasta akateeminen työyhteisö on sitoutunut ja tekee usein ylitöitä työnpalosta. Tässä 
tapauksessa ylityö on kuitenkin vapaaehtoista, eikä välttämättä johdu liiallisesta työn-
määrästä. Kirjallisuudessa on havaittu, että akateeminen työyhteisö tekee liikaa töitä, oli 
se sitten vapaaehtoista tai ei (ks. esim. Mustajoki 2014; Aittola & Ylijoki 2005). Helsingin 
yliopiston strategiassa 2017-2020 on mainittu, että yksi tavoitteista on vahvistaa työhy-
vinvointia tukevaa johtamista. Uudessa strategiassa 2021-2030 mainitaan, että yhtenä 
tavoitteena on ”merkittävästi vähentää yhteisön jäsenten uupumusta ja uupumisriskiä”. 
Uupumisriskin merkittävä vähentäminen kertoo, että tämä nähdään edelleen yliopiston 
ongelmakohtana.  
 
Operatiivisissa dilemmoissa pohdittiin sitä, että akateemisen keskijohtajan tulisi keskittyä 
toimintakentän painotuksiin, mutta ad hoc -tehtävät vievät aikaa, jolloin ajankäyttöä koi-
tetaan tasapainottaa mahdollisimman hyvin. Lisäksi laitosjohtaja saattaa hoitaa keski-
johtajan positiota toisen työn ohella, mikä ei helpota ylitöiden kertymistä. Tässä ajan-
puute on tasapainoilua prioriteettien välillä. Muutosdilemmoissa ajanpuute näkyi muu-
tostahtina. Muutosten läpivieminen ja implementointi vie aikaa. Uusia muutoksia saattaa 
tulla jo ennen kuin edellinen on saatu onnistuneesti päätökseensä. Jos työyhteisö tekee 
ylitöitä työnpalosta, saattaa uupumisriski kasvaa. Sama koskee keskijohtajaa, joka ei 
halua delegoida työn osa-alueitaan pois tai luopua aikaisemmasta tutkimustyöstään yli-
töiden takia. Miten ajankäyttöä tulee suunnitella viisaasti sekä miten ylitöiden syntymistä 
voi minimoida?  
 
 
8.2 Akateemisen johtamisen uudet tutkimuskohteet  
 
Tutkimuksessa nousi esiin keskijohtajan uralla etenemisen dilemma. Tulosten perus-
teella akateemisten urapolkujen tutkimusta tulisi kohdistaa johtajaksi valikoitumiseen ja 
johtamiskoulutukseen. Tutkimusalue on tärkeä, sillä johtaminen heijastuu suoraan yli-
opiston tehtäviin – opetukseen ja tutkimukseen. Jos akateeminen johtaja ei ole tarkoi-
tuksella hakeutunut tehtävään, voi se myös vaikuttaa johtamisen laatuun. Tutkielmani 
tuloksissa on yhteneväisyyksiä muun muassa Floydin (2016), Marshallin (2012) ja Strat-
fordin (2012) tutkimusten kanssa. Kesijohtajan tehtävä on kompleksinen, jännitteinen ja 
tehtävät saattavat tuntua aluksi epäselviltä. Lisäksi keskijohtajan urapolulle päädytään 
usein vahingossa ilman aikaisempaa koulutusta. Akateemisiksi johtajiksi halutaan lähtö-
kohtaisesti sellaisia ihmisiä, jotka hakeutuvat tehtävään tietoisesti ja tarkoituksenmukai-
sesti. Tätä varten on hyvä tutkia, millainen urapolku nykyisillä keskijohtajilla on, mitä 
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kautta he ovat valikoituneet keskijohtajan tehtäviin, millainen johtamiskoulutus heillä on 
ollut ennen positiota ja millaisiin koulutuksiin he ovat osallistuneet position aikana.  
 
Haastateltujen akateemisten keskijohtajien puheessa korostui muutospuhe, joka ei ole 
yllättävää, sillä yliopisto on käynyt läpi useita eri uudistuksia ja muutoksia, joita keskijoh-
tajan tulisi johtaa. Helsingin yliopiston organisaatiorakenne on muuttunut tutkimuksen 
ajankohdan jälkeen. Ainelaitokset lakkautettiin vuoden 2017 lopussa, jolloin tulosyksik-
köjen määrä laski 51:stä 30:een. Kuitenkin tiedekuntia sekä erillisiä laitoksia on edelleen. 
Keskijohtajan positio ei ole täysin poistunut, vaan tehtävät ovat muuttuneet toisenlaisiksi. 
Esimerkiksi dekaaneille on siirtynyt enemmän talousvastuuta. (Helsingin yliopiston stra-
tegian toimeenpanosuunnitelma 2017) Korostuvan muutospuheen sekä viimeaikaisten 
organisaatiomuutosten myötä on hyvä tutkia, miten muutokset ovat vaikuttaneet keski-
johdon asemaan sekä johtajaksi hakeutumiseen.  
 
Jännitteistä on edelleen erittäin vähän aikaisempaa tutkimusta ja on paljon jännitteitä, 
joista emme vielä ole tietoisia. Tässä tutkimuksessa tunnistettiin neljä dilemmaryhmää, 
jotka edustavat akateemisen keskijohdon näkökulmaa. Jauhiaisen (2020, 239) mukaan 
korkeakoulutukseen liittyy paljon tuntemattomia ilmiöitä, joista osa on jopa vaiettua. Juuri 
tästä syystä akateemisen työympäristön ja akateemisen johtamisen dilemmoja tulee tut-
kia tarkemmin ja laajemmassa kontekstissa. Vaietut ilmiöt tulee saada näkyville, jotta 
organisaatio voi järjestää toimintaansa tunnistamalla ne. Tutkielmani koskee pääasiassa 
yliopiston mikro- ja mesotasoa. Jotta dilemmatutkimus saadaan koskemaan kaikkia aka-
teemisia johtajia, tulee makrotason dilemmoja tutkia rehtorin ja kanslerin näkökulmasta. 
Myös tutkimusryhmien johtajien positio – keitä on huomattavasti isompi joukko - on var-
masti jännitteinen yhteisödilemmojen mukaisesti. Jännitetutkimusta voi laajentaa myös 
koskemaan keskijohtoa dekaanien näkökulmasta.    
 
 
8.3 Käytännön kehittämisehdotuksia 
 
Sekä tämä että aikaisemmat tutkimukset (esim. Floyd 2016; Hancock 2007) nostivat 
esille johtajan urapolun rikkonaisuutta sekä johtamiskoulutuksen vähäisyyttä. Urapolku-
jen rikkonaisuus näkyy, kun keskijohtajaksi joudutaan ”luonnonvalinnan” kautta, eikä tie-
toisesti hakeutumalla. Rikkonaisuus korostaa, että luontaista keskijohtajan uralle hakeu-
tumista ei esiinny tarpeeksi. Tästä syystä johtamiskoulutuksissa tulee yleisesti miettiä, 
mitkä koulutukset ovat avoimia myös akateemisiksi johtajiksi haluaville. Kenties koulu-
tukset saisivat rohkaistua useamman työntekijän akateemisen johtajan tehtävien pariin. 
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Suurempi hakijamäärä takaisi sen, että positioon valikoituu sellaisia, jotka ovat aidosti 
kiinnostuneita keskijohtajan tehtävistä ja näkevät tehtävät houkuttelevana. Kaikki profes-
sorit ovat taustaltaan erilaisia, eikä kaikkien työntekijöiden ole tarkoituksenmukaista hoi-
taa kaikkia yliopiston tehtäviä. Hyvä professori ei myöskään automaattisesti tarkoita hy-
vää akateemista johtajaa. Kuka on paras tekemään mitäkin tehtäviä ja miten heitä voi-
daan tukea urapoluillaan? Millaisia toimia voidaan tehdä ideaalien urapolkujen rakenta-
miseksi?  
 
Henkel (2002) oli pohtinut, että akateemisen johtajan tehtävään soveltuu ainoastaan 
akateeminen henkilö, sillä muilla ymmärrys ja kokemus tutkimus- ja laitostason toimin-
nasta jäisi liian vähäiseksi. Haaste ei välttämättä ole Henkelin näkökulman mukainen, 
vaan tämän tutkielman mukaisesti suurin haaste saattaa olla yhteisön tuki. Akateemisen 
johtajan tehtävään valikoidutaan usein aikaisempien meriittien, tutkimusuran arvostuk-
sen kautta. Jos tehtävään on useampi hakija, saattaa akateemisen organisaation ulko-
puolinen henkilö saada vähiten ääniä akateemisen yhteisön vähäisen luottamuksen ja 
tuen seurauksena. Näin ollen kysyn, onko akateemisen organisaation ulkopuolisen am-
mattijohtajan koskaan mahdollista valikoitua akateemiseksi johtajaksi? Akateemiselle 
työyhteisölle ulkopuolinen ammattijohtaja saattaa edustaa managerialismia, jota työyh-
teisö karttaa. Jos yliopistoon kaivataan lisää ammattijohtamista, tulee keksiä oikeat tavat 
ja menetelmät, jotta heitä valikoituu akateemisen johtajan positioihin.   
 
Organisaatiot muodostuvat henkilöistä, heidän vuorovaikutuksesta ja valtasuhteista. Toi-
mintakentästä ja muutosdilemmoista oppineena, ehdotan että johtamiskoulutuksissa 
kiinnitetään huomiota jaetun johtajuuden ja muutosjohtamisen oppeihin. Haastateltavista 
ainoastaan yksi laitosjohtaja ei ollut delegoinut toimintakenttänsä osa-alueita muille. Ja-
ettu johtajuus on yleinen kirjallisuudessa ja tutkielmassa mainittu ydin, kuten on myös 
keskijohtajan position ylikuormitus. Delegointi merkityssisältönä mainittiin aineistossa 
jopa kaksikymmentäkuusi kertaa. Jaettu johtajuus on arkipäivää, joten akateemisia joh-
tajia tulee rohkaista jakamaan vastuuta sekä tehtäviä. Delegoimisessa auttaisi, jos olisi 
jo tiedossa ne henkilöt, jotka haluavat enemmän vastuuta ja kiinnostuisivat jaettavista 
tehtävistä. Toinen mikä auttaisi, on työnjako. Jos osa-alueen delegoi toiselle, mutta it-
selle jää päävastuu osa-alueesta, miten yhteistyö pitäisi organisoida? Esimerkiksi laitos-
johtajien tapauksessa opetus- ja tutkimustoiminnan johtamisen olisi voinut organisoida 
siten, että päävastuu on lähtökohtaisesti jo jollain toisella henkilöllä. Scott (2007) on eh-
dottanut, että Helsingin yliopisto pyrkii ymmärtämään muutosprosessien seuraukset pa-
remmin. Tätä kautta voidaan välttyä muun muassa liian nopealta muutostahdilta, jonka 
tämä tutkielma toi esiin. Koska uudistuksia on edelleen edessä, tulee muutosjohtajuus 
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ottaa johtamiskoulutuksiin mukaan, jotta muutosten onnistumisen todennäköisyys kas-
vaisi. Samalla on kuitenkin muistettava, että jokaisen uudistuksen ja muutoksen menes-
tyneisyys riippuu kaikista niistä yksilöistä, jotka osallistuvat muutosprojektiin (Hechanova 
& Cementina-Olpoc 2013, 11). 
 
Akateemisten johtajien johtajana kehittymistä tukee taito tunnistaa jännitteet työssään, 
jolloin he voivat ohjata toimintaa tiedostaen. Akateemisen johtamisen jännitteiden laa-
jempi tutkimus voi auttaa akateemisia johtajia tunnistamaan oman työyhteisönsä ja toi-
mintakenttänsä vahvimmat jännitteet, sekä samalla parantaa akateemisen johtamisen 
laatua. Johtamiskoulutukset käsittelevät yleisesti erittäin harvoin akateemisen johtajan 
dilemmoja. Sen sijaan ne käsittelevät muun muassa käytäntöjä, prosesseja, henkilöjoh-
tamista, lakiasioita ja budjetteja. (Gmelch & Buller 2015, 118) Jännitteistä tulee keskus-
tella osana johtamiskoulutusta, sillä akateeminen johtaminen on perusluonteeltaan jän-
nitteinen. Akateemisten johtajien haasteena on esimerkiksi kollegiaalisten käytäntöjen 
sekä uusien johtamistapojen yhdistäminen (Dill 2011). Voidaan miettiä, miten esimer-
kiksi managerialismi ja kollegialismi voisivat parhaiten tukea toisiaan?  
 
Kaiken kaikkiaan akateemisen johtajan tehtäviin sisältyy paljon erilaisia haasteita. Mitä 
paremmin akateemisten johtajien haasteet tunnistetaan, sitä paremmin organisaation si-
säisiä hankkeita ja muutoksia pystytään ohjaamaan oikeille poluille. Moninaisten haas-
teiden vuoksi akateemisia johtajia tulee tukea työssään konkreettisella tasolla. Myös 
henkinen tuki on tärkeää, koska akateemisten johtajien työtä leimaa usein riittämättö-
myyden tunne (Nikkanen 2010). Aikaisemmista tutkimuksista Floyd (2016), Stratford 
(2012) ja Cardno (2014) ovat ehdottaneet akateemisten johtajien parempaa tukemista 
tunnistaessaan johtamisen haasteet. Tunnistaminen ja tuki ovat tämän tutkimuksen 
avainsanoja johtamiskoulutusten näkökulmasta, sillä ainoastaan tunnistamalla akatee-
misen johtajan toimintakenttää, tehtävän haasteita sekä jännitteitä, voimme tukea aka-
teemisia johtajia työssään sekä sitä kautta pyrkiä laadukkaaseen johtamiseen ja yliopis-
totoimintaan.   
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Liitteet 
 
LIITE 1: Saatekirje kohdejoukolle 
 
Hyvä laitosjohtaja,  
  
Helsingin yliopistossa yliopistolain muutos uudisti tiedekuntien ja laitosten 
organisaatiota ja johtamiskäytäntöjä. Nyt on kulunut noin viisi vuotta yliopistomme 
laitosrakenneuudistuksesta ja on saatu kokemusta siitä, miten muun muassa 
opetustoiminnan johtaminen ja opetuksen kehittäminen on muuttunut uudistuksen 
myötä.  
  
Yliopistopedagogiikan tutkimus- ja kehittämisyksikössä on käynnistetty 
opetustoiminnan johtamista koskeva tutkimushanke, jonka tavoitteena on selvittää 
yliopistoyhteisössä tapahtuneiden muutosten merkitystä ja niiden tuomia haasteita 
opetuksen kehittämiselle ja johtamiselle laitoksissa ja tiedekunnissa.  
  
Tutkimuksen tuloksia tullaan hyödyntämään yliopistopedagogisessa koulutuksessa ja 
yliopistomme johtajakoulutuksissa. Tutkimusaineiston käsittelyssä, säilytyksessä ja 
tutkimustulosten analysoinnissa ja raportoinnissa noudatamme Tutkimuseettisen 
neuvottelukunnan (http://www.tenk.fi/fi) laatimia ohjeita, joita yliopistomme on 
sitoutunut noudattamaan (ks. Flamma: tutkimuspalvelut/tutkimusetiikka).   
  
Vastaan tästä tutkimushankkeesta ja kasvatustieteen ylioppilas Bea Grandell tekee 
tutkimushankkeessa pro gradu tutkielmaansa ja osallistuu haastattelujen tekemiseen. 
Yliopistomme johtamiskoulutuksen osalta yhteistyökumppaneita tutkimushankkeessa 
ovat kehittämispäällikkö Aino-Maija Evers (aino-maija.evers@helsinki.fi) ja 
henkilöstösuunnittelija Sanna-Marja Heinimo (sanna-marja.heinimo@helsinki.fi).  
  
Jos olette kiinnostunut osallistumaan haastatteluun, pyydän vastaamaan 
minulle viimeistään keskiviikkoon 21.1.2015 mennessä ja sopimaan kanssani 
tarkemmin haastattelusta ja sen ajankohdasta. Haastattelut toteutetaan tammi-
helmikuussa 2015.  
  
Ystävällisin terveisin,  
Anne Nevgi  
  
_______________________________  
 Nevgi, Anne, Ph.D., Docent  
   
 Senior Lecturer of Higher Education  
 Centre for Research and Development of Higher Education  
 University of Helsinki  
 P.O. Box 9 (Siltavuorenpenger 5 A)  
 FI-00014 University of Helsinki  
 Tel. +358 02941 20627  
 Email: anne.nevgi@helsinki.fi  
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LIITE 3: Haastattelurunko 
 





1. Nimi: ________________________________________________________  
  
2. Laitos: ________________________________________________________  
  





4. Ikäryhmä    
a. 30 tai vähemmän  
b. 30–39 v  
c. 40–49 v  
d. 50–59 v  
e. 60 tai enemmän  
  
5. Kokemus laitoksen johtamisesta vuosina  
a. Alle 1 vuosi  
b. 1-5 vuotta  
c. 6-10 vuotta  
d. yli 10 vuotta  
  
6. Muu johtamiskokemus vuosina  
a. Alle 1 vuosi  
b. 1-5 vuotta  
c. 6-10 vuotta  
d. yli 10 vuotta  
  
7. Johtamiskoulutus  
a. Ei lainkaan  
b. Vähän  
c. Jonkin verran  
d. Melko paljon  
e. Erittäin paljon  
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HAASTATTELUTEEMAT  
  
1 Urakehitys ja pohdinta miten on tullut laitosjohtajaksi  
  
1) Miten sinusta on tullut laitosjohtaja?  Millaisia vaiheita on ollut yliopisto-urallasi?  
  
2) Mikä on motivoinut sinua hakeutumaan laitosjohtajaksi?   
  




2 Johtaminen akateemisessa työyhteisössä  
  
4) Millainen käsitys sinulla on johtamisesta akateemisessa työyhteisössä?  
  
5) Millainen johdettava on akateeminen työyhteisö? Millaisia erityispiirteitä on akatee-
misten johtamisessa?  
  
6) Millaiseksi työyhteisöksi luonnehtisit omaa laitostasi ja mitkä ovat sen johtamisen 
keskeiset haasteet? Millainen metafora kuvaisi omaa laitostasi (laitokseni on kuin …)?  
  
  
3 Laitosjohtajan johtamistyön alueet ja erityisesti opetustoiminnan johtaminen  
  
7) Seuraavat kysymykset kohdistuvat työhösi laitosjohtajana ja johtamistyösi alueisiin 
ja erityisesti opetustoiminnan johtamiseen. Arvioi mitkä seuraavista alueista ovat työs-
säsi eniten painottuneita ja miksi?:  
• Laitoksen strateginen ja operatiivinen johtaminen  
• Työyhteisön ja ihmisten johtaminen  
• Tutkimustoiminnan johtaminen  
• Opetustoiminnan johtaminen  
  
8) Miten olet laitoksesi johtamisessa jakanut vastuuta kolmen ensimmäisenä mainitun 
johtamistyön alueen osalta? Kenelle olet jakanut vastuuta ja miksi?  
  
9) Miten olet järjestänyt ja organisoinut laitoksellasi opetustoiminnan johtamisen?   
  
10) Miten laitoksellasi sovitaan opetuksen pedagogisista periaatteista, esimerkiksi mi-
ten sovitaan siitä millaisia opetusmenetelmiä ja arviointikäytänteitä laitoksen opettajat 
käyttävät? Keskustellaanko laitoksellasi yhteisesti siitä millaisia pedagogisia menetel-
miä käytetään eri kursseilla?  
  
11) Ketkä vastaavat laitoksellasi opetuksen pedagogisesta kehittämisestä? Miten hei-
dän oma työnsä liittyy opetuksen kehittämiseen? Millä tavoin he toimivat kanssasi yh-
teistyössä opetuksen pedagogisessa kehittämisessä?  
  
12) Millainen yhteistyö laitoksellasi on tiedekunnan pedagogisen yliopistonlehtorin 
kanssa ajatellen laitoksen opetuksen kehittämistä?  
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Seuraavat kysymykset kohdistuvat opetussuunnitelmatyöhön.  
  
14) Millaiseksi koet omat mahdollisuutesi vaikuttaa laitoksella tehtävään opetussuunni-
telmatyöhön?  
  
15) Millaiseksi koet omat mahdollisuutesi vaikuttaa siihen miten laitoksesi oppiaineiden 
opetussuunnitelmissa huomioidaan työelämän vaatimukset ja tuetaan opiskelijoiden 
valmiuksien ja asiantuntijuuden kehittymistä vastaamaan tulevan työn vaatimuksia.  
  
16) Millaiseksi koet omat mahdollisuutesi vaikuttaa opiskelijoiden opintopolun (opin-
noissa eteneminen ja opiskeltavien opintojaksojen / sivuaineiden valintamahdollisuu-
det) kehittämiseksi ja uudistamiseksi?  
  
17) Miten huolehdit siitä että laitoksellesi a) opetustehtäviin otettavilla ja b) opetustehtä-




4 Johtamisen haasteet laitosrakenteen uudistamisen tuottaman muutoksen ai-
kana  
  
18) Nyt on mennyt noin viisi vuotta siitä kun laitosrakenneuudistus toteutettiin yliopis-
tossamme. Kun ajattelet tätä uudistusta laitosjohtajan näkökulmasta niin millaisia haas-
teita johtamiselle / johtamistyöllesi tuli nimenomaan tämän laitosrakenneuudistuksen 
seurauksena / myötä?  
  
19) Miten nämä muutokset ovat koskettaneet omaa laitostasi? / omaa johtamistyötäsi?  
  
20) Millaisia positiivisia tai negatiivisia tekijöitä laitosrakenneuudistus on tuonut omaan 
työhösi johtajana?  
  
21) Laitosrakenneuudistuksen lisäksi yliopistossamme akateemisten rekrytoinnissa 
otettiin käyttöön tenure track eli vakinaistamispolku, jossa valitaan nuori tutkija pätevöi-
tymään professoriksi kahden määräaikaisen 3-5 -vuotiskauden jälkeen. Yliopisto on 
tällä muutoksella toisaalta pyrkinyt tukemaan akateemisen uran ennustettavuutta ja toi-
saalta edistämään yliopistomme kansainvälisyyttä ja kilpailukykyä. Onko laitoksellanne 
valittu tämän vakinaistamispolun mukaisesti apulaisprofessuuriin nuoria tutkijoita?   
(jos ei ole, niin siirrytään ohi seuraavien kysymysten 21–22 suoraan kehityshaastei-
siin)  
  
22) Millaisia mahdollisuuksia tämä vakinaistamispolun käyttöönotto on tarjonnut laitok-
sesi opetuksen uudistamiselle ja kehittämiselle?   
  
23) Mitkä ovat mahdollisia kynnystekijöitä tenure track -professuureissa opetuksen uu-
distamisen ja kehittämisen kannalta?  
  
  
5 Kehityshaasteet nykyisessä laitosjohtajan työssä  
  
Haastattelun lopuksi vielä muutama kysymys koskien millaisia kehityshaasteita on lai-
tosjohtajan työssäsi.   
  
24) Miten haluaisin kehittyä laitosjohtajana?   
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25) Millaiseksi arvioit johtamiskoulutuksen merkityksen itsellesi ja millaisia johtamiskou-
lutusta koskevia odotuksia tai toiveita sinulla on?  
  
26) Millainen merkitys sinulle on johtajien kollegiaalisilla tapaamisilla, seminaareilla ja 
työpajoilla on johtamisnäkemyksesi ja johtamistaitojesi kehittymisen kannalta?  
  
27) Mitä haluaisit kehittää laitosjohtamisessa? Mikä on viestisi yliopiston johdolle, mitä 
laitosjohtamisessa tulisi kehittää?  
  
28) Mitä muuta haluaisit sanoa laitosjohtajan työstä tai opetustoiminnan johtamisesta?  
  
  
  
Kiitos haastattelusta! 
  
 
